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عن دما +å‏ أت مخطوطة (دماغكٍ فدي أثن-اء (dari‏ أول مرة» طلب.ت إل-ى ديفيد روك ما إذا ك-ان 
ب-امکاني مش-اركة زوجت-ي وابن-ي المر اهقيْن قراءت-ها؛ فالكتاب-ة واض حة. 

والأفكار قابلة للتطب-يق, 5 MLEY‏ رائ-ع. في هذا الكت-اب» Sie!‏ المش-اهد أي-ام العمل العادي-ة 
والحي-اة اليومي-ة؛ ومن ثم يعاد تمثيل المش-اهد نفس-ها عن دما تكون 

الشخصيتان قد تعلمت-ا كيفي-ة التفكير و التص.رة ف ب.وجود العقل من متيقظاً. وعندما يطور كل من-هما 
قدرة على ف-هم عقلي هما بصورة أكثر عمق la‏ وامت-لاك la‏ أسميه 

البصيرة. diae‏ يمتلكان الخيار الواعي لكيفية التعامل مع عقليهماء ولديهما الآن القدرة على تغيير عاداتهما. 
يُسَتخدم الدماغ في إنتاج عملية التفكير؛ أي كيفية تنظيم تدفق الطاقة والمعلومات. ولهذاء فنشوء ale‏ الدماغ هو 
المكان الطبيعي لتطوير إستراتيجيات أكثر فاعلية 

لتحسين الحياة في العمل. لقد تناول ديفيد روك مجالات تحد في علم الأعصاب والإدراك» وفسرها بطريقة دقيقة 
وسهلة الفهم. لقد التقى مع العلماء مباشرةء 

وزار مختبراتهم» وقضى مئات الساعات في جمع أحدث النتائج لاستنتاج الفهم الأكثر حداثة عن كيفية تأثير العقل 
والدماغ في حياتنا. 

تعد اقتراحاته في هذا الكتاب أدوات فاعلة مبنية على أساس علمي دقيق لمساعدة الناس في أثناء chard‏ فإذا كنت 
موظف استقبال» فستساعدك الأحداث والعلم 

الواردة فدي هذا الكت-اب عل-ى زي-ادة ف-اعليتك ف-ي العمل»› وتُجنب.ك الإرداق. وإذا كنت مديراًء 
فس.وف تُمكنك Cina geal}‏ المق.دمة هن-ا Cee‏ زي-ادة مهار تك على التف-اوض 

والتعامل مع المشروعات المختلفة بطريقة أكثر نجاحاً. وإن كنت في منصب قياديٌ, فقد تساعدك المعرفة عن 
الدماغ في تكوين هيكل تنظيمي يلهم موظفيك الاعتزاز 

aglar‏ وزيادة الانتباه والإمكانات لمهماتهم» والعمل بتعاون أكبر مع زملائهم. 

يعد تعل سم التع- ايش È aadi E-a‏ وسييلة فاعل-ة لتقوي-ة déla‏ وتحسين حي-اتك Agia. all‏ ويمكن.ك أن 
تصببح أکثر جدوی» وتحقق ش.عورا أكبير بالرض-ى ة لزي-ادة 

قدرتك على تنظيم تدفق المعلومات والطاقة في عملك. إن ديفيد روك الموجّه الصحيح لإشراك الدماغ في العمل. 
لذاء علينا جمیعا شكره على مشاركتنا في رؤيته 

التي اكتسبها بصعوبة» وعلى حس الدعابة الرائع لديه. 

-الدكتور دانيال ج. سيغل؛ أستاذ الطب السريري في كلية الطب في جامعة كاليفورنيا؛ المدير المشارك في مركز 
بحوث جامعة كاليفورنيا للوعي والإدراك؛ ومدير 


معهد البصيرة » ومؤلف كتابي (البصيرة : العلم الجديد للتغير الشخصي) و(الدماغ الواعي: التفكير والتناغم 
لتحسين الذات وتطوير العقل) 


المقدمة 

As‏ هائل من الرسائل الإلكترونية 

حمل زائد من المعلومات 

جدول اجتماعات ينهك القوى 

حدوث تغييرات وعدم يقين أكثر من أي وقت مضى 

gill‏ | أحياناً فقط كي تبقى مستمراً بالعمل. 

إذا كان هذا هو يومك العادي في العمل فقد اخترت الكتاب المناسب. 

سوف يساعدك هذا الكتاب على أن يكون عملك أكثر إبداعاًء ويزيد من قدرتك على التركيز والإنتاجيةء وكي تحافظ 
على هدوئك وأنت في حالة توترء وتقلل من عدد 

الاجتم-اعات» وك ذلك لك-ي تك ون ق-ادراً عل-ی مواج-هة gagi‏ الأص-عب»› ألا ومو الت-أثير فدي 
الآخرين. إض-افة إل-ى ذلك» قد يس-اعدك هذا على أن تشون والداً وشريكاً 

أفضل» وربما لتعيش مدة أطولء بل إنه قد dey‏ لك القهوة. حسناًء ربما لن يقوم بهذه الجزئية الأخيرةء ولكن الأشياء 
الأخرى كلها التي ذكرتها فهي على Sade‏ 

الجد. 

سوف يغير هذا الكتاب أداءك في العمل من خلال اطلاعك على الاكتشافات المهمة والحديثة المرتبطة بالدماغ 
البشري» ويتيح لك الفرصة لزيادة التركيز والإنتاجية 

من خلال فهم دماغك في أثناء العمل؛ حيث يمكنك تغييره عن طريق فهم ماهيتهء وهذا ما ستتعلمه هنا. 

أعرف كثيراً عن مدى سهولة ارتباك الدماغ. لذلك» لن أخوض بهذا العلم المعقد هنا كي لا أثقل عليك. وبدلاً من 
ماهية دماغك بطريقة محببة من خلال متابعة قصة تتناول شخصيتين؛ إيميلي وبول اللذين يواجهان مجموعة من 
التحديات على مدار يوم عمل واحد. وعند 

مشاهدتك إيميلي وبول وهما يعيشان يومهماء يفسر بعض علماء الأعصاب الأفذاذ في العالم سبب المعاناة التي 
يواجهها كل منهما ببريدهما الإلكتروني» وجدولي 

مواعيدهما المزدحمين» وزملائهما. والأهم من ذلك» ستلاحظ ما كان باستطاعتهما عمله بصورة مختلفة لو أنهما 
فهما سرّ دماغيهما بصورة أفضل. 

اسمحوا لي أن أقدم لكم الكيفية التي lad‏ بها هذا الكتاب» من خلال خلفية نظرية بسيطة عن الآلية التي توصلت بها 
إلى ذلك كله؛ فما alle LÍ‏ أعصاب» وما أنا 

إلا مستشار لرجال الأعمال» أساعد المؤسسات مثل اكسنتشر وإدز (نظم المعلومات «(Agi g FSI)‏ وإريكسون» 
ووكالة ناسا في تحسين أداء موظفيهم. وعلى مدار 

عقد من هذا العمل» اكتشفت» بطريق المصادفة إلى حد ماء أن تعليم الموظفين عن أدمغتهم قد أحدث فرقاً كبيراً في 
أدائهم وفي حياتهم بصورة أكثر. ولأنني لم 

أجد GUS‏ يفسر الاكتشافات الأكثر أهمية عن الدماغ للناس في العمل بلغة بسيطة» قررت أن أكتب أحدها. 

لقد استغرق إعداد هذا الكتاب بصورته النهائية ثلاث سنوات» إلا أن بعض أجزائه قد استغرق إعداده مدة أطول من 
ذلك. أعددت هذا الكتاب بناء على مقابلات 


لثلاثين عالماً من علماء الأعصاب في GLY oll‏ المتحدة» وأوروباء وآسيا في منطقة المحيط الهادي. هذا الكتاب 
يستند إلى أكثر من ثلاث مئة ورقة Agia‏ معتمدة على 

آلاف الدراسات النفسية» ودراسات الدماغ التي أجريت خلال السنوات الأخيرة. وفي أثناء تدوين هذا الكتاب» 
استعنت بمرشدي العلمي؛ alle‏ الأعصاب الدكتور 

جفري م. شوارتز بالخوض في البحث. كما عقدت ثلاثة مؤتمرات قمة عن الدماغ في مكان العمل في كل من 
إيطالياء وأسترالياء والولايات المتحدة. من خلال هذه 

ch pei all‏ ساعدت على إنشاء مجلة أكاديميةء وقدمت مئات المحاضرات وورش العمل في أنحاء allal‏ بناء عليه. 
وقد ظهرت أفكار هذا الكتاب من تجميع هذه 

سأكتفي بهذا القدر الحديث عن نفسي» ودعوني أستكشف كيفية تنظيم هذا الكتاب. كان هدفي من تأليف هذا الكتاب 
أن يكون مفيدا للناس. إن هذا صعب lia‏ 

عن دما تتع-امل م-ع الأشياء المعقدة في الكون» ومن-ها ال-دماغ البش-ري. وبعد محاولات عدة 
لتوض يح الدماغ بطرائق مختلفة» ق-ررت بن-اء هذا الكت-اب على هيئ-ة 

تتكون المسرحية من أربعة فصول؛ يتناول الفصلان الأول والثاني دماغك. أما الفصلان الثالث والرابع فيشدّدان 
على التفاعل مع أدمغة الآخرين. إضافة إلى وجود 

استراحة تستكشف فيها الموضوعات الأكثر عمقاً التي تستجد من الأحداث. 

يش-تمل الفص.ل الأول (المشكلات وص‌ناعة الق-رارات) عل-ى مب-ادئ التفكير» ويبجث الفصل 
الث-اني (كن Lite‏ وأنت ف-ي حال-ة توتر) العواطف والدوافع وت.أثيرهما ف-ي 

التفكيرء أما الفصل الثالث (التعاون مع الآخرين) فيتناول البحوث في كيفية تعايشنا معاً بصورة أفضل» في حين 
يشدد الفصل الرابع (تيسير التغيير) على كيفية 

تغيير Cu AY‏ وهو من أصعب الأمور تطبيقا. 

يحتوى كل فصل على بضعة مشاهد» ويبدأ كل مشهد بمواجهة إيميلي أو بول لتحد في العمل أو في البيت. مثل 
التعامل مع عدد هائل من الرسائل الإلكترونية. 

وقد اخترت تحديات يومية لشخصيات محددة من خلال جمع المعلومات من دراسة استطلاعية أعددتها عبر شبكة 
الاتصالات (الإنترنت)» شارك فيها أكثر من مئة 

شخص» قد ينتهي بهم المطاف إلى قراءة هذا الكتاب» ثم دمجت البيانات الناتجة مع بحوث الدراسات الاستطلاعية 
وبعد مشاهدة مرور إيميلي أو بول بالتحدي في كل مشهد. تستطيع معرفة ما يدور في دماغه أو دماغهاء ما يجعل 
حياتهما صعبة جداء وستستمع إلى علماء 

النفس الذين قابلتهم مباشرة, إضافة إلى إطلاعك على دراسات أخرى ذات علاقة. Lal‏ الجزء الأكثر متعة في 
الكتاب» فيكمن في الإعادة الثانية في نهاية كل مشهد؛ 

إذ يفهم كل من إيم_يلي وبول دماغهما ف.هماً أكشر. ونتيجة MLS‏ يقوم.ان بمجمو عة مختلف-ة من 
القرارات لحظة تلو أخرى. وت-أتي الاختلاف-ات بين اللقطة الأول-ى 

والإعادة الثانية من التغييرات الطفيفة في السلوك. ولكن هذه التغييرات تولد نتائج مختلفة إلى Ía‏ كبير. فقد تكون 
التغييرات الداخلية ARBs‏ وتحدث خلال جزء 


من ALAN‏ وقد لا تكون ملحوظة للعالم الخارجي. هذا الكتاب» سيساعدك على فهم هذه التغييرات, وفصلهاء وإعادة 
إنتاجها. 


وفي نهاية كل مشهدء ألخص المفاجآت الكبيرة التي تنجم عن بحوث الذاكرة» وضمنت في كل مشهد قائمة من 
الأمور المحددة لتجربها بنفسك» إذا أردت توظيف ما 


في هذا الكتاب لتغيير دماغك بعمق أكثر. 


acids‏ مذا الكت-اب ب-إعادة تلخص العلم» وتبجث ف-ي الآث-ار الكب-رى للبجث» ويتض من الكت-اب 
قائم-ة من المص-ادر الإض-افية» وببليوغر افيا(قائم-ة من الكتب galls‏ 3 

المكتبية المرجعية) مشروحة ومكثفة عن الدراسات التي رجع إليها الكتاب. أيضاًء بينت جيداً المصدر والكيفية التي 
حصلت بهما على استنتاجاتي الخاصة. عدا ذلك» 


الأفكار الموجودة في الكتاب مشتقة من مئات الدراسات العلمية التي يمكنك قراءتها أيضاً إذا رغبت في ذلك. 
يبدأ العرض (الأداء) Mec‏ لذا س-يسعفك معرف-ة القليل عن الش.خصيات الرئيس.ة, والإطار الع-ام؛ 
olha‏ وبول ف-ي مس-تهل الأربعيني-ات من العمرء يعيش-ان ف-ي 


مدينة متوسطة الحجم مع ولديهما ميشيل وجوش. تعمل إيميلي موظفة تنفيذية في شركة تدير المؤتمرات الكبيرة 
في حين يعمل بول مستشار تقنية معلومات› 


بعد أن كان يعمل في إحدى الشركات الكبرى في السنوات السابقة. 

تدور الأحداث في يوم معتاد» وهو يوم الإثنين؛ بداية الأسبوع في الولايات المتحدة» باستثناء كونه أسبوع إيميلي 
الثاني في الترقية الجديدة. وتتمتع حاليا بميزانية 

وفريق إدارة كبيرين» وهي متحمسة حيال دورها الجديدء وتريد دفع الأمور قدماً بصورة جيدةء ولكن عليها تعلم 
بعض المهارات الجديدة. في المقابل» يعمل بول 

في مشروع جديد يأمل أن يساعده على التقدم صوب الأمام من مكتب صغير يمتلكه منذ خمس سنوات. لدی کل 
Lagia‏ آمال وأحلام كثيرة» من ضمنها تنشئة 

ولديهما جيدا على الرغم من برامج عملهما المرهقة. 

الآن» لنرفع الستارة ونبدأ العرض.... 


الفصل الأول المشكلات وصناعة القرارات 


يتزايد عدد الأشخاص الذين يتلقون أجراً للتفكير Yay‏ من مجرد القيام بالمهام الرتيبة. ومع ذلك يُعد يعد اتخاذ القرارات 
المعقدة وحل المشكلات الجديدة pa)‏ | صعبا في 

أي وقت؛ بسبب وجود قليل من الحدود البيولوجية الحقيقية للدماغء ولا غرابة أن أفضل الطرائق تكمن في تحسين 
الأداء العقلي في as‏ هذه الحدود. 

في الفصل الأول» تكتشف إيميلي السبب الذي يعزى إليه هذا القدر من الطاقة الذي يتطلبه التفكيرء gla g‏ تقنيات 
جديدة للتعامل مع الاستهلاك الكبير لهذه 

الطاق-ة. في جين يتعلم بول جدود المس-احة في دماغه» وكيفية التع-امل م-ع المعلوم-ات الزائدة. 
إض-افة إلى اكتش-اف إيم.يلي سبب و القي.ام ب-أمرين فدي الوقت 


نفسه» ما يتعين عليها إعادة النظر في كي كيفية تنظيم عملها. في الوقت الذي يكتشف فيه بول سبب شرود ذهنه 
بسهولة. لذاء يعمل على كيفية المحافظة على انتباهه 


وتنميته» ومن Ab‏ يكتشف كيفية بقاء دماغه في موضع اليقظة. وفي المشهد الأخيرء تكتشف إيميلي أنها في حاجة 
إلى تحسين مهاراتها في تقنيات حل المشكلات: 
وتتعلم كيفية تحقيق الإنجازات عندما تكون بأمس الحاجة إليها. 


المشهد الأول بريد الصباح الهائل 
فدي الس-اعة الس-ابعة والنص.ف من صبباح الإثن.ين» تن-هض إيميلي» تتن-اول فطورهاء شم Sui‏ ب-اول 
وولديها مود bE‏ تغلق بداب المنزل» وتتوج-ه نحو سيارتها. تتطل-ع 


إيميلي للاهتمام بعملها الجديد بعد فضها المشاجرات بين ولديها طوال العطلة الأسبوعية. وفي أثناء توجهها نحو 
الشارع calal‏ تفكر بأسبوعها ‘qilali‏ وفي كيفية 

البدء بأسبوع مثمر. في منتصف الطريق تقريباًء تراودها فكرة عقد مؤتمر جديد» وعليها الاهتمام جيدا لإبقاء 
الفكرة حاضرة في ذهنها في أثناء القيادة. 

تصل إيميلي إلى مكتبها نحو الساعة الثامنة صباحاً. تشغل جهاز الحاسوب استعداداً لتنفيذ فكرة المؤتمر الجديدةء 
ولكن تنتابها موجة من القلق بوصول مئة 


رسالة إلكترونية إلى بريدها. قد يتطلب الردّ على الرسائل الإلكترونية هذه طوال اليوم. في المقابل» عليها التزام 
بحضور اجتماعات تمتد ساعاتِ» إضافة إلى تسليم 


ثلاث-ة مشروعات بحلول الس-اعة الس-ادسة. هن-ا؛ بدأ حماس-ها يخب.و حي_-ال الترقي-ة. إن-ها راغب-ة 
فدي الدخل الإض-افي وتحمل المس.ؤولية, ولكن-ها غير متأشدة من كيفي-ة 

التأقلم مع أعباء العمل المتزايدة. 

بعد مضي ثلاثين ARBs‏ فوجئت إيميلي أنها قد رذت على عشرين رسالة إلكترونية فقطء وعليها أن تسرع أكثر 
لقراءة باقي الرسائل الإلكترونيةء والاستماع إلى 

الرسائل الصوتية في الوقت نفسه. يشرد ذهنها لحظة وهي تفكر في أثر ساعات عملها الطويلة في تربية ولديها. 
وتتذكر في الماضي كيف أنها رمقتهما بنظرة خاطفة 

عندما كانت مشغولة جدًا في عملها. ثم تذكرت وعداً قطعته على نفسها؛ أن تكون نموذجاً جيداً ببقائها صادقة تجاه 
طموحاتها الوظيفية. ونتيجة لانهماكها في 

التفكير» حذفت البريد الصوتي لمديرها دون قصد. 

إن تدفق الأدرينالين يُحفز بوساطة بروز الرسالة المفقودة وظهورها في الحاضرء فتتوقف عن Actual)‏ وتحاول 
التفكير في المشروعات الواجب تسليمها اليوم: كتابة 

مقت-رح مؤتمر جديد» صياغة بع-ض النس-خ التسويقيةء والبست ف-ي قضية توظيف مس-اعد. وم.ع 
هذه الرس-ائل جميع-هاء هناك عش رات من القض-ايا المختلف-ة الت-ي 


تحتاج إلى متابعة. تقضي إيميلي ثواني عذة في محاولة تصور كيفية تحديد الأولويات لكل شيء» ولكن لا يتبادر 
إلى ذهنها شيء. تحاول تذكر المبادئ التوجيهية التي 

تعلمتها في دورة إدارة الوقت التي حضرتها منذ مذة Aly gla‏ ولكن على الرغم من أن مدة التركيز ما هي إلا ثوان» 
فإنها لا تستطيع الوصول إلى طرف خيط الذاكرة. l‏ 
تعاود إيميلي قراءة رسائل البريد الإلكتروني» وتحاول الكتابة بأسرع ما يمكنها. 


بانتهاء الساعةء رذت إيميلي على أربعين رسالة إلكترونيةء ولكن اليوم في أوله؛ ولا تزال مئة وعشرون رسالة في 
حاجة إلى رذ» في حين لا يسعفها الوقت للعمل 


على فكرة مشروع المؤتمر الجديد. وعلى الرغم من تفانيهاء فليست هذه هي البداية الموفقة ca gall‏ أو للأسبوع, 
ولا لمنصبها الجديد أيضا. 
ليست إيميلي وحدها التي تعاني؛ الموظفون في كل مكان يعانون وباء الإرباك. هذا الداءء يسبب توتراً لدى بعض 


عدد الموظفين أو إعادة ron‏ ولكن بالنسبة AT‏ الناس» عادة ما يكون حجم العمل في a gall‏ ثابتاً وكبيراً 
ورابكا. لقد أصبحت أكبر شكوانا تتمثل بتحول 

العالم إلى الرقميّة» Mal gall g‏ والتواصلء وإعادة التنظيم» والأعمال المتراكمة التي تثقل كاهلنا. 

تحتاج إيميلي إلى زيادة فاعليتها في وظيفتها الجديدة دون التأثير في صحتها أو عائلتهاء لتغيير الطريقة التي يعمل 
فيها دماغها. إنها في حاجة إلى دوائر عصبية 

جديدة قادرة على إدارة قائمة أعمال أكبر وأكثر تعقيد 

تكمن المشكلة عندما يتعلق الأمر باتخاذ القرارات وحل المشكلات» وهو ما تحاول إيميلي القيام به في هذا الصباح؛ 
حيث يوجد للدماغ بعض محددات الأداء المثيرة 

للدهشة؛ وعلى الرغم من كون الدماغ يتسم بالقوة» فإن بالإمكان تحويل دماغ خريج جامعة هارفارد إلى دماغ طفل 
بعمر ثماني سنوات ببساطة من خلال تكليفه 

القي-ام بم-همتين مع-اً. في هذا المش-هد والمش-اهد القليل-ة Bail‏ س.وف يكتش.ف كل من إيميلي 
وبول الحدود البيولوجي-ة الت-ي ي-عزى إلي-ها الأداء العقل-ي» وعملي-ة 


تطوير مناهج دماغية أكثر ذكاء لتحديات اليوم. ومن خلال تغيير عمل دماغيهماء ستكون لديك الفرصة لتغيير 
استجابة دماغك أيضا. 


الأقفال الذهبية داخل Lis JS‏ 

يعتمد صنع القرارات وحل المشكلات على منطقة في الدماغ تدعى قشرة الدماغ الأمامية. إنها الغطاء الخارجي 

للدماغ» وهي المادة الرمادية المتعرجة التي تراها في 

صور الدماغ. يبلغ ثخانتها )1 / 10) من الإنش» وتغطي الدماغ بطبقة رقيقة. تعد قشرة الدماغ الأمامية التي تقع 
خلف الجبهة جزءا من أجزاء BGAN‏ وهي آخر 


أكبر منطقة في الدماغ نمت في أثناء تاريخ نشأة البشريةء ويصل حجمها حتى )%4( إلى )%5( من حجم باقي 
الدماغ. 


ant shy‏ فبعض الأشياء الثمينة, أحياناء ذات ' حجوم صغيرة» كما هو الحال مع الألماس والقهوة الإيطالية. ومن 
دون قشرة الدماغ الأمامية هذه لن تكون قادراً 


على تحجديد الأمدافء وس يكون التفكير في yaa‏ ول علس ى قليهل من الحليب 
من البقالة Maipi‏ ولن تكون قسادر Í‏ على التخطيط. ولن تس_تطيع من-اجاة 


نفسك :سأصعد صوب أعلى التل» وأدخل البقالةء وأشتري الحليب, ومن ai‏ أرجع. ولن يكون بوسعك السيطرة على 
نزواتك» وإن شعرت بالحاجة إلى الاستلقاء 

على طريق مشمس في يوم بارد فستقع في ورطة. أضف إلى هذا أنك لن تكون قادراً على حل المشكلات» كالتفكير 
في كيفية الوصول إلى المستشفى بعد تعرضك 

لح-ادث دمس» وس-تكون لديك مشكلة في تص-ور وضع لم يس-بق لك أن تعرض-ت لمثل-ه. 
لذلك» لين تكون لديك أدن-ى فكرة hae‏ يمكن أخذه معك إل-ى المس.تشفى. 

وأخيراًء لن تكون قادراً على التفكير الإبداعي. وعليهء ستعجز عن سرد قصة جيدة لزوجتك عند عودتك أخيراً إلى 
البيت من المستشفى. 

dat‏ قشرة الدماغ الأمامية المقر البيولوجي الذي تحدث فيه تفاعلات الوعي مع العالم؛ فهي جزء الدماغ المركزي 
للتفكير بالأحداث», بدلاً من أن تكون مُسيّرا في 

حي-اتك. وقد توصل shale‏ الأعص-اب فدي العقد الماض-ي إل-ى اكتش-افات م-همة متعلق-ة ب-هذه 
المنطق-ة من الدماغ» ولا سيما الفريق الذي ترأس.ته أيم-ي ارنس.تين؛ ودي 

أستاذ ale‏ الأعصاب في كلية الطب في جامعة يال. مثل معلمتها الراحلة باتريشيا غولدمان راكيك» كرست ارنستين 
مسيرتها على فتح أسرار قشرة الدماغ الأمامية. 


وتوض-ح ارنس-تين أن قش-رة الدماغ الأمامي-ة لديك تحتفظ بمحتوي-ات عقلك ف-ي أي لحظة 
معين-ة› وهي المك-ان الذي نحتفاظ فيه ب-الأفكار الت-ي لم يتم توليدها من 
المصناد: (الخازيحية أو من cells‏ بل فحن فن ولدها: 


وعلى الرغم من أن قشرة الدماغ الأمامية مفيدةء فإن لها محددات كبيرة. ولوضع هذه المحددات في مكانهاء تخيل 
لو كانت مصادر المعالجة للاحتفاظ بالأفكار في 


العقل تعادل قيمة القطع النقدية الموجودة في جيبك الآن. وإذا كان الأمر AMS‏ فإن طاقة معالجة ما تبقى من الدماغ 
تكون مساوية تقريبا لاقتصاد الولايات 

المتحدة كلها (ربم-ا قبل الأزم-ة المالي-ة ع-ام 2008( أو كم-ا تفس.ر ارنس.تين: تشبه قشرة الدماغ 
الأمامي-ة الأقفدال ال.ذهبية لل دماغ ولا بد من أن يكون محتواما ba JS‏ 


ص-ائباًء وإلا فإن-ها لا تعمل بصورة جي-دة. إن ما تحت-اج إيم-يلي إل-ى تعلم-ه مو حص ول قش-رة 
الدماغ الأمامي-ة Je‏ كل ش-يء (ص-ائب)؛ كي تحص ل علدى المعلو مات 

الإضافية التي تتعامل معها في وظيفتها 

الجديدة. 

المسرح 

سأعرض تشبيهاً لقشرة الدماغ الأمامية؛ لاستعماله في الكتاب كله. تخيل أن قشرة الدماغ الأمامية هي خشبة 
المسرح التي يعتليها الممثلون لأداء أدوارهم. في هذه 

الحالة» يرمز الممثلون إلى المعلومات التي تحتفظ فيهاء وتسترعي انتباهك. Ghal‏ يدخل الممثلون المسرح 
بالطريقة المألوفة من طرفه. تمثل هذه الحالة عندما تأتي 

المعلومات من الخارج وتسترعي انتباهك. وهي شبيهة بحالة إيميلي مع جهاز الحاسوب الذي حمل مئة رسالة 
إلكترونية. 

بيد أن خشبة المسرح هذه ليست تماماً كالمسرح العادي؛ فقد يكون الممثلون أحياناً متفرجين يعتلون خشبة 
المسرح ليمثلوا أيضا. ويرمز الجمهور إلى المعلومات 

الموجودة في عالمنا الداخلي؛ أفكارناء وذكرياتناء وتخيلاتنا. أما المسرح فيمثل ما تشدّد عليه في الوقت نفسه. 
ويستطيع الاحتفاظ بمعلومات العالم الخارجيء أو 

معلومات العالم الداخلي الخاص» أو أي مزيج منهما. 

حال اعتلاء الممثلين مسرح اهتمامك» يكون هناك كثير من الأمور المثيرة للاهتمام التي يمكن القيام بها معهم» 
ولفهم فكرة جديدة, فإنك تضع ممثلين جددا على 

المسرح» وتبقيهم هناك مدة كافية؛ لمعرفة كيفية ارتباطهم بالجمهور. بمعنى الارتباط بالمعلومات الموجودة Mai‏ 
في الدماغ. هذا ما تقوم إيميلي به عندما تقرأ كل 

رسالة إلكترونية لفهم محتواهاء والأمل أن تكون أنت أيضاً تقوم بذلك الآن بقراءتك هذا الكتاب. ولاتخاذ قرار ماء 
فإنك تحتفظ بالممثلين على المسرح»› وتقارن فيما 


بينهم» paces‏ | أحكاماً تقديرية. وهذا ما تقوم به إيميلي في أثناء قراءتها كل رسالةء ومن ثم تقرر كيفية الرد عليها. 
إن تذكر المعلومات تعني استحضار ذكرى من 

الماضي مرة أخرى إلى العقل» وهذا يعني إحضار فرد من الجمهور إلى المسرح» وإذا كانت هذه الذكرى قديمة» فقد 
تكون في الصفوف الخلفية من الجمهور؛ في 

الخف-اء. وقد يتطل-ب البجث عن هذا الفدرد وقت.اً وجهداً. ومن الممكن فقد التركيز فدي أثن-اء 


البجث عن.ه. تع-اني إيميلي ومي تحاول تذكر قواعد dalil‏ ممع البريد 

الإلكت-روني الت-ي تعلمت-ها ف-ي مُقرّر ت-دريبيء إلا أن المعلوم.ات بعيددة كالجم-هور الق-ابع ف-ي ASEM‏ 
ل.ذاء فإن-ها تت.وقف عن هذه المحاول.ة الفاشلة. ولحفظ المعلوم-ات؛ 

تحتاج إيميلي إلى إنزال الممثلين عن المسرح وإعادتهم للاختلاط بالجمهور. تحاول إيميلي حفظ فكرة المؤتمر 
الجديد في أثناء قيادتها السيارةء ولكنها تجد أن هذا 

الج-هد مض ن ومرهق. أحي-اناًء قد يكون عدم الت-ركيز على الممثل م-هماً لإبقائ-ه بعيداً CHE‏ 
خشببة المس.رح. على سبيل المث.ال» قد تكون لديك م-هلة قصيرة ف-ي وقت 


الغداء» وتحاول التركيز على مشروع ماء ولكنك تكتشف أن فكرة وجبة الغداء تبقى تقفز إلى ذهنك وتفقدك التركيز 
في كل مرة مدة نصف دقيقة. ولإبقاء بعض 


الممثلين خارج المس-رح؛ تتطل-ب عملي-ة التثب-يط ج-هداً كبيراً. ويع-د التثب-يط مركزي-اً ل-لأداء 
الف-اعل في الحي-اة. ونتيج-ة لإنش-غال تفكير إييلي في كيفي-ة الت-أقلم م-ع 

وظيفتها الجديدة حذفت بريداً صوتياً دون قصد منها. 

تشوّن وظائف التفكير الخممس الآتي-ة:الف-هم» واتخ+_اذ القرارء والت-ذكرء. والحف-ظء والتثب_يطغالبي-ة 
الفكر الواع-ي. ويع-اد تجميع هذه الوظائف للتخطيط. وجل 


المشكلات» والتواصل» وغيرها من المهام. إنها تستخدم قشرة الدماغ الأمامية بصورة مكثفةء وتتطلب موارد كبيرة 
للعمل أكثر بكثير من الموارد التي تدركها إيميلي. 

تحتاج خشبة المسرح إلى كثير من الإضاءة 

حدث طريف؛ عندما كنت أمشي UÍ‏ وزوجتي باتجاه أعلى التل نحو المحال التجارية المحلية لشراء الحليب» توقفت 
عن المشي للرد على سؤال طرحته عليّ زوجتي. 

يعرف الجميع أن المسير باتجاه أعلى التل يستهلك طاقةء وقد اتضح أن الأنشطة العقلية الواعية تحتاج إلى الطاقة 
أيضا. حينهاء لم أمتلك ما يكفي من الطاقة 

للقيام بالأمرين معاً؛ السير والردّ على السؤال. 

تستهلك الأنشطة العقلية الواعية مصادر الأيض؛ إنها وقود في coal‏ وتتم بسرعة أكبر بكثير من وظائف الدماغ 
التلقائية» مثل استمرار نبضات قلبك أو تنفس 

رئتيك. وكذلك هي خشبة المسرح» تتطلب كثيراً من الطاقة لكي تعمل. ولأن الأضواء بعيدة عن المسرح في الخلف› 
فإنك في حاجة إلى إضاءة ساطعة لإنارة كامل 


المسرح؛ من أجل Aa)‏ الممثلين. ولجعل الأمور تبدو أكثر de gus‏ فإن مصدر طاقة إضاءة المسرح محدود؛ إنه 
يتناقص من جراء استعمالك له» كمجموعة بطاريات 


تحتاج إلى الشحن باستمرار. 

لقد اتضح أول دليل سريري لهذه المحدودية قبل زمن طويل يعود إلى عام (1898). حينهاء قاست العالمة ج.س. 
ويلش (J. ©. Welsh)‏ قدرة الأفراد على القيام 

بالمهام البدنية في أثناء قيامهم بالتفكير. جعلت المشاركين يبدؤون بأداء مهمة عقلية, وفي الوقت نفسه طلبت 
إليهم الضغط بأكبر قدر ممكن من القوة على جهاز 

الديناموميتر (جهاز قياس القوة). أظهرت قياساتها أن المهمات العقلية جميعها تقريباً انخفضت عند بذل القوة 
القصوى إلى )%50( AME‏ 

إن القيام بالمهمات المتعطشة للطاقة على خشبة المسرح خاصتك. مثل تحديد مواعيد الاجتماعات قد ينهكك بعد 


زهاء ساعة. في المقابل» يستطيع سائق شاحنة أن 

يقود مركبت-ه طوال الن-هار والليل» وتكون قدرته عل-ى الاستمرار مجدودة ولا يحت-اج إلا إل-ى 
بعض من النوم فق ط؛ إذ إن في-ادة الش-احنة Y‏ تتطل.ب استهلااً کب‌یرا 

لقشرة الدماغ الأمامية (إلا إذا كنت سائقاً حديثاً؛ والشاحنة Sate‏ وتسلك الطريق أول (i‏ وهي تنطوي على 
جزء آخر من الدماغ يسمى العقد القاعدية. 


تتألف العقد القاعدية من أربع كتل في الدماغ تحرك الأنشطة المتكررة التي لا تتطلب كثيراً من الاهتمام العقلي 
النشطء وتعد هذه العقد جزءا قديما من الدماغ 


من وجهة النظر التشريحية ية له» وهي ذات طاقة عالية الكفاية» مع وجود محددات إجمالية أقل من الموجودة في 
قشرة الدماغ الأمامية. وحال تكرار نشاط ما بضع 


مرات» تبدأ العقد القاعدية بتولي المسؤولية. إن هذه العقد وكثيراً من مناطق الدماغ الأخرى تعمل في ظل الإدراك 
الواعي» ما يفسر قدرة إيميلي على فيادة السيارة 
والتفكير في المؤتمر في وقت واحد. 


تلتهم قشرة الدماغ الأمامية وقود الأيض مثل السكر (الجلوكوز) والأكسجين بسرعة أكبر مما قد يدركه البشر. لدينا 
وعاء محدود من المصادر لأنشطة صنع القرار 


والسيطرة على الانفعال. ويفسر الدكتور روي باميستر من جامعة فلوريدا بقوله: عندما نستخدمها لا يتبقى لدينا 
كثير لاستخدامه في النشاط الآتي. إذا اتخذت 


قراراً صعباً clay‏ يصبح اتخاذ القرار الذي يليه أصعب. ويمكن معالجة هذا التأثير عن طريق تناول مشروب 
السكر (الجلوكوز). لقد اختبر باميستر هذه الفرضية 

باستعمال عصير الليمون المحلى بالسكر (الجلوكوز) أو بأحد أبداله الأخرى» وقد ظهر أثر ذلك في الأداء. 

تعد عصائر باميستر اكتشافاً مهما عن آلية عمل الدماغ. إن قدرتك على تشغيل المسرح لها حدود حقيقية؛ CY‏ 
المسرح يحتاج إلى كميات كبيرة من الوقود. الدماغ 

يحت_اج -J|‏ -6 کٹ‌یر من الطاق-ة للعمل hoai‏ وتس تنفد obo‏ الطاق-ة من جر اء الاس.تعمال المتشرر. وهذا 
Jai‏ کٹث‌یرا من الظوامر اليومي-ة› din‏ س-هولة التشتت Lage‏ 

يكون الشخص متعباً أو جائعاً. عندما تكون الساعة الثانية صباحاً. وتشعر أنك غير قادر على التفكيرء فلا تلم 
نفسك؛ فالسبب دماغك. إن أفضل نوعية تفكير 

تمتلكها تدوم لوقت محدود. ولا تكون الإجابة Laila‏ مجرد: ابذل جهداً أكثر. 

لماذا يتطلب المسرح العقلي هذا القدر من الطاقة للعمل؟ يعتقد بعض العلماء أن قشرة الدماغ الأمامية متعطشة 
للطاقة؛ لأنها ما تزال جديدة من حيث «gail‏ 

وتحتاج إلى مزيد من النمو لتلبي متطلبات المعلومات اليوم. وإليكم وجهة نظر مختلفة: عند فَهُم عمليات الدماغ 
المرتبطة بنشاط مثل اتخاذ القرار» قد تستغرب 

من السعة التي تمتلكها فعلاء ويمكنك احترام محددات دماغك بدلاً من محاربتها. دعونا نستكشف هذه الفكرة عن 
طريق العودة بإيجاز لخطوة أخرى في قصة 

تدخل إيميلي غرفة المؤتمرات الساعة التاسعة صباحاً. هناك: يتلقى دماغها فيضاً من البيانات؛ تداخل غير منتظم 
لأصوات ثلاثة أشخاص يتحدثون في وقت واحدء 


وخلليط أل-وان ن-ابض ب-الحياة ي-أتي من الوح الق-لاب» والأزي-اءء والفن.ون, وأ شكال Baraca‏ 


وحرك.ات متنوع-ة» وعشرات الل.وجوه. إن agra‏ المعلوم.ات الداخلة إل-ى 

دماغ إيميلي فدي تلك اللحظة ومدى تعقيدها ك-افٍ لإيق-اف أيّ حاس- وب خارق عن العمل. Lange‏ 
تدخل إيميلي Bd al‏ تستخدم ذاكرت-ها قصيرة المدى لمعالجة 

المعلومات الواردة. وتتوالى على دماغها كميات هائلة من المعلومات. ولكن بعد مرور عشرين إلى ثلاثين ثانيةء 
تكون معظم هذه البيانات قد تلاشت. إن هذا يشبه 

اعتلاء Cilia‏ الممثلين خشبة المسرح مدّة وجيزةء ومن Ab‏ يغادرون بسرعة. ولو أنك سألت إيميلي بعد دقيقة عما 
رأتهء فلن تستطيع معرفة من كان يرتدي كذاء أو 

وصف ما كان موجوداً على اللوح القلاب» إلا اذا أعطت مزيداً من الانتباه» ولاحظت هذه الأشياء بالتحديد. 

بعد دقيقة» تتذكر إيميلي السبب الذي كان وراء حضورها إلى قاعة المؤتمرات في المقام الأول؛ مقابلة زميلة جديدة 
اسمها مادلين لاحتساء فنجان من القهوة معها. 

الآن» يتعين على دماغها إدارة ثلاث عمليات متعطشة للطاقة Yla‏ وتتطلب هذه العمليات الثلاث استعمال أجزاء 
كثيرة من دماغهاء ولكن قشرة الدماغ الأمامية 

تدير العملية برمتها؛ أولاء تبدأ المعلومات السمعية والبصرية الواردة عن الغرفة بالتدفق إلى ذاكرتها قصيرة 
المدى» ولكن AN‏ الآن من البحث عن هذه LL‏ 

مثلما تبحث عن سيارتك في موقف السيارات» وعليها أيضاً الاحتفاظ بالبيانات المتعلقة بخشبة المسرح, ما يتطلب 
منها جهدا كبيراء وهذا الجهد يحتاج إلى طاقة 

كبيرة. 

ثانياًء عليها استحضار صورة لمادلين على مسرحها؛ لمقارنة المعلومات الواردة من الغرفة مع شيء ماء ثم ترسم 
صورة لوجه مادلين من مليارات وحدات البيانات 

الدقيقة المحفوظة في ذاكرتها طويلة المدى. وعليها كذلك الحفاظ على نشاط الدوائر التي تمثل صورة مادلين؛ 
لإبقاء هذا الممثل على المسرح» وهو yal‏ يتطلب جهدا 

ومزيداً من الطاقة أيضاً. 

أخيراً. على إيميلي أن تبقى في ذهنها فكرة احتساء القهوة وإلا فإنها سوف تنسى سبب بحثها عن مادلين. 

هذه العمليات الثلاث يجب أن تبقى مفغلة في وقت واحد؛ البيانات Say) gl‏ الملاحظة عن قرب في الغرفةء ومادلين» 
واحتساء القهوة. في غضون AUS‏ تستمر 

البيانات الجديدة بالدخول إلى ذاكرتها قصيرة المدى» والتي قد تعرقل هذه العمليات. حاليًاء هناك ثلاث مجموعات 
من الممثلين› إبقاؤهم على المسرح يتطلب طاقة 

من إيميلي مع وجود ممثلين جدد يتدافعون لاعتلاء خشبة المسرح لابد من إبقائهم خارجها. 

تجد مادلين إيميلي فتسألها: إلى أين نذهب؟ وعند مغادرتهما الغرفة تجيب إيميلي: لا فكرة لديّء لا أستطيع التفكير 
بأي شيء حتى الآن. هيا نتجول» ومن ad‏ نرى 

إن كان بالإمكان إيجاد مكان نجلس فيه ونفكر. 

ماذا تعني هذه الأحداث؟ لعلك تعلم الآن أن المسرح العقلي حيوان جائع. يمكنك أن تتناول هذه المعلومة بثلاثة 
خيارات. أحد هذه الخيارات يتضمن الأسف لحالة 


عمل الإنسان. وقد يكون الخيار الثاني إرسال مساعدك لإحضار مسحوق الجلوكوز أو أحد المحاليل الجاهزة: مثل 
مشروب غازي ( الكولا). (ربما يكون هذا الخيار 


مناسبا على الرغم من وجود بعض GUY)‏ الجانبية غير الصحية مثل زيادة الوزن» وزيادة ثمن علاج الأسنان» أو 
زيادة خطر الإصابة بالسكري2). Lal‏ الخيار الثالث» 


الذي أوصي به» فيتمثل بإعادة التفكير في كيفية تقدير هذا المصدر المعروف باسم المسرح العقلي واستعماله. 
إذا كان المسرح العقلي مصدراً محدوداء فهو مثل المصادر الأخرى المحدودة كالمقتنياتء أو الذهب» أو النقود. 
تخيل لو أن إيميلي قد عاملت قدرتها على التفكير 


بالطريقة نة التى تدير شركتها أصولها المالية ذات الرقابة الصارمة الإنفاق» Yous‏ من ذلكء تفقد إب 
ی 
مصادرها من خلال محاولة الاحتفاظ بفكرة عن 


مؤتمر جديد في أثناء قيادتها السيارةء فتتعب دماغها حتى قبل وصولها مكان العمل» ثم تبدأ صباحها بالردٌ على 
الرسائل الإلكترونية. إن معالجة الكميات الكبيرة 


من المعلومات تستهلك كثيراً من المصادرء وربما لا يكون ذلك أفضل استعمال لأثمن موجوداتها NAT‏ 


إليكم منظورا جديدا: gaai‏ مسرح دماغك في كل مرة تستخدمه لشيء cages‏ فهو مورد محدود ولا بد من تجنب 
نضوبه» وبغض النظر عن الجهد الذي تبذله, 


فإنك لا تستطيع اتخاذ القرارات الصائبة طوال ca gall‏ مثلما يستطيع السائق قيادة الشاحنة طوال اليوم على الطريق. 
ترتيب الأولويات 

لو عرفت إيميلي مدى تعطش مس رحها للطاق-ة» لب-دأت صبباح يوم-ها بصورة مختلف-ة . ويكمسن 
الفرق الأكبسر أن-ها س-وف ت-رتب أولويات-_ها تر ترتيباً مناسببا. وستعطي 


الأولوية الأولى قبل البدء بأي نشاط إلى ما يتطلب كثيراً من الاهتمام مثل الرد على البريد الإلكتروني؛ لأن مهمة 
تحديد الأولويات من أكثر عمليات الدماغ تعطشا 


للطاقة. 

حتى بعد القيام بعدد قليل من الأنشطة العقليةء قد لا يتبقى لديك مصادر لتحديد أولوياتك. إن استخدام مسرحك لعمل 
شيء ما يحتاج إلى قدر كبير من الطاقة 

مثل إعطاء الأولويةء ويمكن تشبيه هذا باستخدام إحدى المروحيات التي تشاهدها في الحدائق العامةء والتي 
يفترض أن تكون للأطفال» في حين يشتريها أولياء 

الأمور لأنفسهم. وعندما ترتفع المروحية عن الأرض بضع مرات» فإنها لن تستطيع التحليق مرة أخرى؛ لأن 
طاقتها أصبحت منخفضة lap‏ إذ تحلق مرتفعة بضعة 


إنش-ات ٹم لا تلبث أن ت-هوي س_اقطة عل-ی الأ ض؛» و كلما حاو لت cas‏ انخفضت طاقت_ها أكثر 
أيض-ا. والأفض_ ل أن تقوم بش حنهاء ومن ثم تحاول تش-غيلها لاحق-ا. 

وبطريقة مشابهة» قد لا يستهلك الردٌ على البريد الإلكتروني مدّة عشر دقائق الطاقة اللازمة لتحديد الأولوية. لقد 
جربت إيميلي ذلك عندما لم تستطع التفكير 


بتحديد الأولوية ليومهاء وبدلاً من ذلك فقد انتهى بها المطاف بالرد على البريد الإلكتروني. ولفهم ماهية النظر إلى 
تحديد الأولوية وحشا نهماء دعونا نستكشف 


فكرة جديدة» هي: درجة صعوبة Gila‏ الممثلين إلى خشبة المسرح. 
جلك يض catty‏ إلى كدي المميررح 
تعد هذه البصيرة المخصوصة بالدماغ مفيدة وذات دلالات واسعة النطاق. لذاء أرجو أن ت تصغي إلي باهتمام. من 


السهل إحضار شيء ما حصل الآن إلى الدماغ؛ 


حيث تكون الدائرة سهلة الوصول وحديثةء مثل إيجاد أحد المتفرجين ممن هم في الصف الأمامي. دعونا نجرب 
شيئاً لجعل هذا حقيقياًء حاول أن تشاهد في عين 


ddie‏ ا تناولت-ه ف-ي وجبتك الأخيرة. فدي الع-ادة» يستغرق هذا er‏ قصيراً وجهداً قليلاً 
أيضماً. Lads‏ اس تحضار الأحداث الأخيرة إلى المسرح نش۔اطاً سبريعاً نسببياء 
ومنخفض الطاقة. 


والآن» تصور ما تناولته على وجبة الغداء قبل عشرة أيام. قد يستغرق تصور تلك الوجبة وقتاً أطول وجهداً أكبر 
بكثير من تصور وجبة تناولتها قريباء مالم يكن 

عندك نمط ثابت تعتمد عليه (مثل: تناول شطيرة تونة دائما. توجد الدوائر المعنية بتصور الأفراد الأقدم في صفوف 
الجمهور البعيدين عن المسرح. لذا تحتاج إلى 

وقت طويل لمسح الحشد الكبير من الجمهور بحثاً عنهم. يبيّن الباحثون في الذاكرة أن استرجاع الذكريات القديمة 
يتطلب العودة بالزمن إلى الوراءء وتذكر الترتيب 


الزمن-ي للأجداث بين ال-وقت الحاليّ وتكوّن اللذاكرة أول مرة. وكلم-ا كانت ال-ذاكرة أبعد إل-ى 
السوراء = مث ل ما درسته إيم_يلي ف-ي المقرر التدريبي للتع-امل م-ع البريد 

الإلكتروني - كانت هذه المهمة صعبة «Si‏ وتتطلب مزيداً من الانتباه والطاقة. 

الآنء تصور نفسك تعد وجبة طعام لستة أشخاص في مطعم ياباني في الصين. سيكون ذلك سهلاً إذا كنت طاهياً 
يابانيا وعملت في الصين! أما نحن» ومن دون 

وجود صور معدة مسبقاً في الذاكرةء علينا إيجاد أعضاء مناسبين من الجمهورء ووضعهم مع بعض ليمثلوا صورة 
الغداء . قد تبحث عن صورة بصرية للمطعم, 


ثم تبحث عن صور ستة أصدقاءء ومن ثم تتصور منظراً من الصين. يعد هذا أشبه بإحضار عشرين شخصاً إلى 
خشبة المسرح بدلا من واحد» وهذا يتطلب مزيدا 


من الوقت والجهد. يفضل الدماغ تقليل استخدام الطاقة لأنه تطور مع الزمن عندما كانت مصادر الأيض المتوافرة 
نادرة. لذاء هناك شعور طفيف من عدم الراحة 


عن د ås seal)‏ في ب ذل الجهد في التفكير› أو أي نش-اط +e!‏ يس_تخدم مص-ادر 
الأيسض. )3 لو كان Bae‏ ممتع-ا لك-انت الأجهزة ة المنزلي-ة, والتلف-از» ونوافذ الس_يارة 
الكهربائية» أو غسالات الصحون دون أجهزة تحكم عن بعد.) 

يتطل-ب تخي-ل ش-يء للم ت-ره من قبل كثيراً من الطاق-ة والجهد. ويمكن تفسير ذلك من خلال 
مقارن-ة بين الزمن الذي يقضيه الأفراد ف-ي التفكير بالمشكلات (أشياء 

شاهدوها مسبقاً) والزمن الذي تحتاج إليه الحلول (أشياء لم يروها مسبقاً). ويفسر كذلك صعوبة تحديد الأهداف (إذ 
من الصعب تخيل المستقبل). 

وهناك كتاب بعنوان (التعثر بالسعادة) لدانيال جلبرت )2006( يتعمق في آثار هذه النتائج» ويوضح مدى سوء 
تقدير الناس العواطف المستقبلية. وقد أطلق على 

هذا مص طلح التو قع الع-اطفي. ويب-ين جلبرت كيف يعرف الن-اس كيفي-ة ش-عور هم فدي 
المس-تقبل بن-اء عل-ى lea‏ يش-عرون ب-ه cage)‏ بدلا من تق ويم الحال-ة العقلي-ة 

الصحيحة التي يمكن أن يكونوا عليها في تاريخ مستقبلي؛ لأن ذلك صعب. 

بطبيعة الحال» يفسر هذا أيضاً لماذا يكون تحديد الأولوية صعباً جداً؛ GY‏ تحديد الأولوية يتضمن التصور» ثم 


الانتقال إلى المفاهيم التي لديك عنها خبرة مباشرة. 
كيف تستطيع إيميلي أن تقرر: أتعيين مساعدة جديدة سيكون أسهل من كتابة مقترح لمؤتمر ما؟ إنها لم تر أي 
الحدثين في call gl‏ لذا فهما غير موجودين بين 


جم-هورهاء إض-افة إل-ى أن تجديد الأولوي-ة يش مل الوظائف التي ذكرت-ها س-ابقاً جميع-ها ودي: ف-هم 
الأفك-ار الجديدةء وك ذلك اتخاذ الق.رارات؛ والتذكرء والتثب يط 


جميعها مرة واحدة. فيما يشبه سباقاً للمهام العقلية. 

هناك مهام عقلية ملونة بالأخضرء والأزرق» والأسودء كالعلامات المستخدمة في منحدرات التزلج. هذه العلامات 
تشير إلى درجة الصعوبة. ويُعد تحديد الأولويات 

صعباً lia‏ في ظل وجود اقتصاد المعرفة الممتلئ بالمشروعات المفاهيمية. وعليك تحديد الأولويات عندما تكون 
نشيطا ومفعما بالحيويةء وإلا فإنك قد تتراجع إلى 

الوراء. 

استخدام الوسائل البصرية 


لقد اتضح لك أهمية ترتيب الأولويات. Oy‏ افترض أن إيميلي عالجت ترتيب الأولوية أولا بوجود عقل منفتح› 
وإمكان الوصول إلى كثير من الجلوكوزء فما الذي 


يمكنها فعله لزيادة قدرتها على تحديد الأولويات؟ إحدى هذه الطرائق تقليل الطاقة المطلوبة لمعالجة المعلومات 
باستخدام الوسائل البصرية» لرؤية الشيء فعليًا 


في عين العق.ل. عل-ى سسبيل المث-ال» تتعلم أن.ت Le‏ عن فشرة علمي-ة معقدة» ومي وظيف.ة قش.رة 
الدماغ الأمامي-ة باستخدام مح_اكاة ما عل-ى المس.رح؛ إذ إن تصور 


المفهوم ينشط القشرة البصرية الموجودة في الفص القذالي في مؤخرة الدماغ. ويمكن تنشيط هذه المنطقة من 
خلال الصور الفعلية» أو من خلال الاستعارات وسرد 

القصص› أو أي شيء يولد صورة في العقل. 

هناك مجموعة من الأسباب تجعل الوسائل البصرية مفيدة جدًا؛ فهي أبنية معلومات عالية الكفاية» فاذا أمكنك تصور 
غرفة cha gi‏ واحتفظت بتلك الصورة في 

العقل. Old‏ هذه الصورة تحتوي على حجم هائل من المعلومات التي تشتمل على العلاقات المعقدة من بين عشرات 
الأجسام» والحجومء والأشكال» ومواقعها 

النسبية» وما إلى ذلك. إن استيعاب هذه المعلومات جميعها بالكلمات يستغرق طاقة أكثر من تصورها. 


وهناك سبب آخر لأهمية الوسائل البصريةء وهو Ó)‏ للدماغ تاريخاً طويلاً في تكوين الصور العقلية التي تشتمل على 
تفاعل الأشياء والأشخاص؛ حيث إن العمليات 


البصرية في الدماغ قد نمت على مدى ملايين السنين» ما جعل كفايتها مرتفعة بالمقارنة مع الدوائر المعنية باللغة. 
لقد أثبتت الدراسات أنه باعطاء الناس مشكلة 


منطقية لحلهاء فإنهم يحلونها بسرعة كبيرة عندما pla‏ من حيث تفاعل الأفراد معهاء وليس من حيث شرح الأفكار 
المفاهيمية غير المترابطة. 


ww‏ ) ذهنك 


ey‏ تكوين الوسائل البصرية للأفكار المعقدة إحدى طرائق تعظيم مصادر الطاقة المحدودة» وهناك طريقة أخرى 
تشتمل على تخفيف العبء عن قشرة الدماغ 


الأمامي-ة كلما أمكن ذلك. فلو أخذت إيميلي قص-اصة ورق» وكتب.ت علي-ها أسمماء المش.روعات الأربع-ة 
الكب.رى Gal ed)‏ إنج-ازها في ذلك ca gad!‏ لأمكن-ها أن تقل.ل Cre‏ 

انشغال دماغها في التفكير في عقد المقارنات بين موضوعات المشروعات بدلاً من ١‏ ستخدام الطاقة للتفكير بكل 
مشروع. ويمكن تحقيق الفوائد نفسها باستخدام 

الأشياء المادية» مثل مشبك الورقء والقلم, والمسطرة لتمثل كل واحدة منها taj‏ المشروعات؛ حيث إن الفكرة هي 
إخراج المفاهيم من العقل إلى العالم الحسي. 

وإخلاء المسرح لأهم الوظائف. أي تقليل استهلاك الطاقة لتعظيم الأداء. 

ولو أن alad‏ ب.دأت talaga‏ في تحديد الأولوي-ات» ثم أخرجت الأفك-ار من عقل-ها إل-ى الع-الم 
لمقارنت-هاء لبق-ي هناك عمل آخر أكثر فاعلي-ة في lio‏ الصباح. يس .تهلك 

المسرح الطاقة بسرعة»ء وعندما تخفت الأضواءء تزداد صعوبة الاحتفاظ بالممثلين على المسرح في المكان 
المناسب» ومنع الآخرين من الصعود على خشبته. ويعني 

هذا التوجه ترتيب معظم المهمات التي تتطلب انتباهاً شديداً عندما يكون عقلك منتعشاً ويقظاً. وقد يكون ذلك في 
الصباح الباكرء أو ربما بعد استراحة» أو بعد 

ممارس-ة الرياض-ة. تتمت-ع قش.رة اللدماغ الأمامي-ة بكثير من القواسم المشتركة مع غيرما من 
أجزاء الجسم الأخرى المتعطش.ة للطاق-ة» Léa‏ العض.لات. فالعض-لات 

ثلاثين ثانية عندما تكون منتعشاء وقد يكون 

مستحيلاً عندما تكون عكس ذلك. 

من المفيد أن تصبح على بينة من احتياجات الطاقة المخصوصة بعقلك وتنظمها وفقاً لذلك. كإجراء التجارب في 
أوقات مختلفة. من هذه الأساليب» تجزئة العمل 

إلى ste‏ زمنية بناء على نوع الاستخدام في الدماغء بدلا من التنظيم بحسب الموضوع. على سبيل المثال» لو كان 
مطلوب إليك الكتابة الإبداعية في مشروعات عدة 

ومختلف-ة. ومذا يتطل ب عق لا ص-افیاً ومنتعش أ لأمكنك القي-ام ب ذلك كله ف-ي بداية الأسبوع. 
ولكن الن-اس لا يرغبون فدي القي-ام بذلك» بل يميلون إلى العمل عل-ى 

مشروع واحد في وقت واحدء أو الاستجابة للمثيرات حال حدوثهاء وأحياناً التفكير التجريدي عالي c ginali‏ 
وأحيانا أخرى على مستوى أكثر تفصيلاء ثم العمل في 

بعض الأحيان على مهمات متعددة» والتناوب بينها. بدلا من ذلك يمكنك تقسيم اليوم إلى مُدَدٍ زمنية متعددة؛ واحدة 
عند قيامك بالتفكير العميق مثل الكتابة 

الإبداعية, وثانية للاجتماعات, وثالثة للمهام الروتينية» كالرد على رسائل البريد الإلكتروني. إن التفكير العميق 
يتطلب مزيدا من الجهد. لذاء خطط للقيام بالتفكير 

العميق بحيث يكون ضمن مذة واحدة» ربما تكون في وقت مبكر من الصباح» أو في وقت متأخر من الليل. والميزة 
الكبرى لهده الإستراتيجيه هي في إمكان تغيير نوع 

العمل الذي تقوم به؛ لإعطاء الدماغ وقتاً للراحة. فلو كنت تمارس التمرينات البدنية» فإنك لا ترفع الأثقال طوال 
اليوم» بل سترفعها مدة من الزمن» ثم تقوم 

ببعض التمارين الرياضية ذات العلاقة بالقلب والأوعية الدموية» ومن ثم بعض تمارين الاسترخاء. وفي كل مرة 
تغير فيها طريقة التمرين› تريح عضلاتك بعض 


الوقت» في الوقت الذي تعمل فيه عضلات أخرى. وهذا يشبه المزج بين أنواع مختلفة من التفكير. أعط AS Las‏ 
قسطا من الراحة كلما أمكنك هذاء عن طريق التنوع 

في أنماط التفكير. 

وتشمل الرؤية الأخيرة في تحديد الأولويات على ضبط الأشياء غير الموجودة على المسرح» أي عدم التفكير في 
شيء عندما لا تكون في حاجة Aal‏ ويعني الانضباط 

عدم الالتفات إلى المهمات غير العاجلة ما لم تكن هناك ضرورة» أو حتى تصبح هناك ضرورة للانتباه لها. lad Č‏ 
قول: لا للمهام التي ليست من بين أولوياتي 

الخاصةء dey‏ صعباًء لكنه مفيد جدًا. وهناك أسلوب آخر في التفكير؛ إنه التفكير بالمهمات غير الضرورية بدرجة أقل 
مقارنة بالمهمات التي تحتاج إلى تفويض. ولكن 

كيف يمكنك معرفة ما يمكن تفويضه مما لا يمكن تفويضه؟ تستهلك هذه المهمة» مثل مهمة تحديد الأولويات»› كثيراً 
من الطاقة؛ لذا يفضل القيام بها بعقل 

منفتح. وهناك أيضاً أسلوب آخرء وهو عدم التفكيرء بتاتاًء بالمشروع حتى تصبح المعلومات المتعلقة به متوافرة 
سيكون لديك مزيد من المعلومات عنها في وقت لاحق. ويمكن تلخيص ذلك كله بعبارة واحدة بسيطة: إن قدرتك 
على اتخاذ قرارات كبيرة هي مورد محدود. لذاء 

عليك المحافظة عليه كلما سنحت لك فرصة. 

الآن» دعونا نجمع أفكار هذا الفصل. ونستكشف كيف يمكن لإيميلي القيام بالأمور بطريقة مختلفة لو أنها فهمت 
حدود قشرة دفاعها الأمامية لديها. 

بريد الصباح الهائل؛ إعادة المشهد ثانية 

تنهض إيميلي الساعة السابعة والنصف من صباح الإثنين» تتناول فطورهاء وتقبّل باول وولديها مودعة» تغلق باب 
المنزل؛ وتتوجه نحو سيارتها. تتطلع إيميلي 

للاهتمام بعملها الجديد بعد فضْها المشاجرات بين ولديها J} gla‏ العطلة الأسبوعية» وفي أثناء توجهها نحو الشارع 
الأس-بوع. وتراودها فكرة مثيرة عن عقر د مؤتمر ie‏ فتس-_جل بس_رعة مذه الأفك-ار عل-ى 
مس-جلة صوت تحتفظ ب-ها ف-ي س-يارتها ل-هذا الغرض. تستخدم إيم.يلي 

المسجلة لأنها تعرف ضرورة عدم إرهاق دماغها في محاولة تذكر الأشياء. ثم تشغل المذياع للاستمتاع بسماع 
بعض الموسيقاء وتسمح لنفسها بالاسترخاء. 

تصل إيميلي مكتبها نحو الساعة الثامنة» وتشغل جهاز حاسوبها؛ استعداداً لفكرة المؤتمر الجديدة. فجأة, تنتابها 
موجة من القلق بسبب وصول مئة رسالة إلى 

بري-دها الإلكت-رونيء يبدأ توتر زي-ادة عبء العمل ب-الحلول مك-ان أي إث-ارة متعلق.ة بالترقي-ة. 
تحب إيميلي فكرة ال.دخل الإض-افي والمسؤوليةء ولكن-ها غير متأكدة من 


كيفية التعامل معهما. قد يستغرق الرد على الرسائل الإلكترونية وحدها طوال ca gall‏ ولكن لديها كذلك ساعات من 
الاجتماعات التي جرى لها الإعداد مسبقاء 


وثلاثة مشروعات واجبة التسليم بحلول الساعة الخامسة. 


مع ارتفاع مستويات القلق» تقرر إيميلي ضرورة تحديد الأولويات» ولكنها تعرف أن هذا سيستغرق كثيرا من 
الجهد. فتغلق جهاز الحاسوب والهاتف» وتذهب إلى 


اللوح الأبيض. وعلى الرغم من فضولها لمعرفة ما هو موجود في البريد الإلكتروني» فإنها تعرف أنه Y‏ ضرر من 
تأجيل ذلك إلى وقت لاحق. لذاء تتوقف بوعي وإدراك 

عن الاهتم-ام بالرس-ائل الإلكتروني-ة. ترسم إيميلي عل-ى اللوح الأب-يض ثلاث-ة مربع-ات ص-غيرة؛ 
كل من-ها يمث-ل واحدا من مشروعاتها: المؤتم.رء وتوظيف مس-اعدة. 

والكتاب-ة» ومربع-اً رابع-اً كتب-ت عليه متابع-ة الرس-ائل الإلكتروني-ة؛ ثم تت-ذكر فكرت-ها الجديدة 
للمؤتمر وتكتب-ها أيض-ا ف-ي أعل-ى الل-وح. توفير إيميلي طاقت-ها ف-ي إجراء 

Li Udall‏ وليس لإبقاء المفاهيم على خشبة المسرح. يحدث هذا الشيء البسيط فرقاً كبيراً: بحيث تكون قواها 
العقلية المتاحة كلها مسخرة للتفكير في العلاقة بين 

العناص.ر. تنظر إيم-يلي نهو كل ممربع؛ وتعود خطوة إل-ى الوراء للبح-ث عن الأنم-اط. تدرك إيميلي 
أن مش.روع توظيف مس-اعدة مو المشروع الأص-عب. diJ‏ ق.ررت 

الاهتمام به أولا. وقضت الأربعين دقيقة الآتية في مراجعة طلبات العمل؛ كي تتمكن من اتخاذ قرار التعيين قبل 
نهاية اليوم. في حين تقرر قضاء آخر عشر دقائق في 

تفقد الرسائل الإلكترونية لمعرفة أهناك أمر ملح من باب الحيطة؟ 

وبانتهاء الساعة. توصلت إيميلي إلى تحديد مرشحتها المفضلة لمنصب المساعدة» واتفقت مع مقدمة الطلب؛ 
جوان» على إجراء مقابلة نهائية في اليوم الآتي. ورذت 

على قسم من الرسائل الإلكترونية. وعلى الرغم من حاجة كثير من الرسائل الإلكترونية إلى الردء فإنها تقرر الرد 
عليها في آخر ساعة من الدوام. كذلك» خصصت 

وقتاً لكتابة Abs‏ عقد المؤتمر الجديد قبل الغداء تماماًء عندما تغلق هاتفها وجهاز الحاسوب» وتخطط للعمل على 
فكرة التسويق غدا. من خلال وضوح القدرة 

عل-ى التفك-ير ل-دى إيم-يلي» فإن-ها تقسرر ص-عوبة إنجاز مش-روع ص-عب هذا اليوم» وأن الموعد 
الن-هائي لتس.ليمه ليس ملحا جدا. تعد هذه بداية موفق-ة لهذا cage)‏ 

والأسبوع» مع منصبها الجديد. 

مفاجآت تتعلق بالدماغ 

- يشتمل التفكير الواعي على تفاعلات عضوية (بيولوجية) معقدة وعميقة في الدماغ بين مليارات الخلايا العصبية. 
- في كل مرة يعمل فيها على فكرة واعيةء يستخدم الدماغ مصادر قابلة للقياس ومحدودة. 

- تستهلك بعض العمليات العقلية طاقة أكثر من غيرها. 

- غالباً ما تستنزف أهمُ العمليات العقليةء مثل تحديد الأولويات» معظمَ الجهد. 

جرّب ما يأتي: 

- فكر في التفكير الواعي بأنه مورد ثمين؛ فحافظ عليه. 

- رتب الأولويات بوصفه نشاطاً موفراً للطاقة. 

- وَفر الطاقة العقلية لتحديد الأولويات من خلال تجنب الأنشطة الأخرى الواعية المستهلكة للطاقةء مثل التعامل مع 
رسائل البريد الإلكتروني. 

- نظم معظم المهام التي تحتاج إلى كثير اهتمام عندما يكون عقلك منفتحاً ويقظاً. 

- استخدم الدماغ للتفاعل مع المعلومات» وليس لتخزينهاء عن طريق تكوين الوسائل البصرية للأفكار المعقدة 
وعن طريق وضع القوائم بالمشروعات المطلوبة. 


- نظم jade‏ زمنية لأنماط التفكير المختلفة. 


المشهد الثاني التفكير في هذا المشروع يدير الرأس 

في الساعة العاشرة والنصف, يلتقط بول كومة أوراق لا تزال ساخنة؛ فقد خرجت توا من الطابعة» وهي موجز 
مكون من خمسين ورقة لمشروع برمجيات أكبر من 

أي مشروع صممه سابقاً. هذا cua‏ ولكن المزعج هو أن الموعد المقترح لتسليم المشروع للعميل أقل من cielu‏ 
في اجتماع على موعد الغداء. 

أراد بول بدء العمل على مقترح المشروع› عندما وصل الموجز قبل أربعة أيام. آنذاك» تصفحه clay yes‏ فبدا له 
المشروع معقدا جدا. بعدئذ. انصرف ذهنه إلى أمر 

آخر. ولأنه لا يحتاج إلا إلى ساعة واحدة لكتابة المقترح Bale‏ فإنه لم يشغل ذهنه بذلك قبل اليوم. ولكنه فوجئ 
بضخامة المشروع خلافا لما اعتاده. 

بدأ بول قراءة الملخص بإمعان. الساعة الآن الحادية عشرة, ولم يد يتبقّ لديه سوى ثلاثين دقيقة لكتابة المقترح» 
وبدأ أخيراً بجدولة البيانات. مضى عشر دقائق دون 


أن يشعر بمرورها في تجهيز الصيغ على الوجه الصحيح. يرى أنه لا تزال أمامه ساعات من العمل على جدولة 
البيانات قبل أن يتمكن من تقديم عطاء التسعير 

الدقيق 

للمشروع. 

تكمن مشكلة هذا المقترح في أن المشروع يحتوي على كثير من المعلومات التي يتعين على عقله الاحتفاظ بها في 
وقت واحد. لذاء فقد آلمه رأسه» وهو يفكر في المشروع 

الأسبوع الماضي. ولهذا السبب» لم يكمل العمل عليه في حينه؛ دوار في رأسه الآن يسبب ألماً. المشروع معقد 
جداء ولا يدري من أين يبدأ. وفي دقائق قليلة» أخذ 

المشروع يحتل مساحة أكبر على خشبة مسرحه»ء وهي مكتظة مسبقاً من خلال إضافة فكرة جديدة هي مشكلة تأجيل 
الأعمال. ثم يقرر القيام Lay‏ يقوم فيه Bale‏ 

فيب-دأ بجدولة البي-انات» ويح-اول بس-رعة إعداد ميزاني-ة تفص.يلية للمش-روع. وبعد م-رور بض-ع 
دق-ائق» اعتقد أن أمام-ه س-اعات للانت-هاء من ذلك. إن-ه ييختساح إلى 

إستراتيجية جديدة. 

يقرر بول أن يكتب بسرعة الفكرة العامة للمقترح» في حين يبقي التسعير النهائي إلى النهاية. ويأمل في الحصول 
على بعض الأفكار التي ترشده في أثناء قيامه بذلك. 

في الس-اعة الحادي-ة عش-رة aig‏ وعشرين دقيق-ة salve‏ وقب.ل خمس دق-ائق فقط من موعد 
تسلليم المقترح»› ش-عر بول ب-الخوف عن دما ألق- -ى نظرة عل-ى dais‏ 

المشروع» وجعل تخمينه أعلى بقليل للاحتياطء ولكنه قلق حيال نسيانه بعض النفقات» فيضع %100 على رقم 
الكلفة. في اللحظة التي أراد إرسال المقترح فيهاء 

اكتشف خطأ في الطباعة. وفي أثناء تصحيحه لهذا الخطأء يتعطل جهاز الحاسوب» وتضيع دقائق قيمة. أرسل بول 
المقترح متأخرا خمس دقائق آملا ألا يلاحظ 

العميل ذلك وبعد بضع دقائق من طباعة نسخته المقترحةء يكتشف وجود خطأ نحوي أيضاًء ولكونه مُحْبَطاًء كان 
يحاول أن يضع أحاسيسه جانباً من خلال 

استعداده لمغادرة الاجتماع, إلا أن شعوره بالإحباط لا يزال يلازمه. 


وكما رأيت في المشهد الأول فإن قدرتك على اتخاذ القرارات وحل المشكلات محددة على وفق قشرة الدماغ 
الأمامية المتعطشة للطاقة . لقد اختّبر حدّ آخر من حدود 

قشرة الدماغ الأمامية هنا؛ فهناك حذ لكمية المعلومات التي يمكن الاحتفاظ بها في العقل والتعامل معها في وقت 
واحد» ويعود ذلك إلى أن المسرح صغيرء أصغر 

بكثير مما هو متع-ارف علي-ه. لذاء يتعين عليه معرف.ة كمي-ة المعلوم-ات ال-هائلة Baga gall‏ ليتخذ 
سللسلة من القرارات الم-همة هذا الص‌باح. ولتحقيق ذلك» عليه أن 

يتعلم كيف يمكن زيادة مساحة المعالجة في قشرة الدماغ الأمامية المحدودة. 

المسرح صغير 

إن خشبة المسرح العقلية أصغر مما تتوقع؛ فهي أشبه بخشبة مسرح لغرفة نوم طفل مقارنة مع قاعة كارنيجي. 
ويمكنها الاحتفاظ ببضعة ممثلين فقط في وقت 

واحد» فإذا وضعت كثيراً منهم على الخشبة» فسيصطدم بعضهم ببعض. لذاء في المساحة الصغيرة؛ يسود الارتباك, 
وتكثر الأخطاء. 

وعليه» ما مقدار المساحة التي تمتلكها في دماغك؟ لقد حيّر هذا السؤال العلماء بعض الوقت. Lary‏ لم تسمع عن 
جورج أ. ميلر من SB‏ ولكنك ربما سمعت عن 

نتائج دراسة أجراها عام 1956. فيهاء وجد ميلر أن الحد الأقصى لعدد العناصر التي يستطيع المرء الاحتفاظ بها 
في العقل في وقت واحد هو سبعة. وتكمن المشكلة 

في بحث ميلر المعروف جيداً أنه غير صحيح. أو في الأقل يُساء تفسيره في كثير من الأحيان. وقد يكون هذا 
التفسير غير الصحيح هو السبب في القلق العالمي: إذ 

يعتقد كثير من الناس وجود مشكلة؛ لأنهم لا يستطيعون الاحتفاظ بهذا القدر من المعلومات في العقل. 

لكن هناك أمل لإراحة تلك النفوس الحائرةء فقد وجدت دراسة استطلاعية واسعة النطاق عام 2001 أجراها الباحث 
نيلسون كوان في جامعة ميزوري- كولومبيا 

أن عدد العناصر التي يمكن الاحتفاظ بها في الدماغ يرجح أن تكون أقل من سبعة» بل أقرب إلى العدد أربعة. ويعتمد 
ذلك على مدى تعقيد هذه العناصر الأربعة؛ 

فإذا كانت أربعة عناصر فلن تكون هناك مشكلة. أما إذا كانت أربع مفردات Aly gh‏ عندها تبدأ الصعوبة. ولكنء إذا 
كانت العناصر الأربعة تتضمن جملا Al gla‏ 

فسيزداد بقاؤها في الدماغ صعوبة» إلا إذا كانت الجمل Aa gle‏ كأن تكون دعاء محفوظاً أو إعلان جنغل (لحن 
قصير يُستخدم في الدعاية والإعلان). فعليّاء من 

الصعب Jaa‏ أخذ ذلك في الحسبان. إضافة إلى أن المشاركين في هذه الدراسات كانوا من الكبار. فكر في الأمر؛ 
أربعة عناصر» هذا ليس بكثير. ولهذاء لا عجب أن 

تكون الاجتماعات فوضوية؛ فلا يستطيع أحد فهم ما يدور فيها. 

وهناك فكرة أخرى لهذا المحدد؛ الاحتفاظ بأربعة عناصر» تتضح في تكوين أي فكرة يريد المرء الاحتفاظ بها في 
الدماغ. من السهل تذكر تسلسل الكلمات: التقطء 

AE} ag calag‏ وفريد» ولكن حاول تذكر تسلسل الكلمات: جففت» جرعى» هفام» مرسن» وهي أربع كلمات تستخدم 
العدد نفسه من الحروف من الأبجدية 


نفسهاء ومن المستحيل عمليًا تذكر أربع كلمات من لغة لا تتحدث بهاء أو لغة غير مفهومة. وهذا يعني أن خشبة 
المسرح تعمل جيداء عندما تضع فيها عناصر 


مخزنة في الذاكرة طويلة المدىء ويفسر مدى صعوبة التفكير في الأفكار الجديدة ما لم تكن مرتبطة بأفكار موجودة 
مسبقا. ومن دون وجود توصيلات طويلة الأجل 


تثبت معنى المفهوم الجديد, فإنك لا تستطيع وضع المفاهيم على خشبة المسرح بسهولة. 

الأمر يزداد سوءاً؛ فقد وجدت دراسة أجراها براين ماكلري في جامعة نيويورك أن عدد أجزاء المعلومات التي 
يمكن تذكرها بدقة دون تدهور الذاكرة «gh‏ وبصورة 

ملحوظة» واد فقط. ت-ذكر هذه الدراس-ة أن هن-اك Seda‏ واض-حاً ومقنهاً للاحتف-اظ بوحدة واحدة 
في مركز الانتب-اه» وعدم وجود دليل مباشر لأكثر من عنصر 

معلومات تتسع مع مرور الوقت. وفي الوقت الذي تمتلك فيه القدرة على تذكر أكثر من شيء في وقت واحدء فإن 
ذاكرتك تتراجع لكل عنصر إذا كان دماغك يحتفظ 

بعناصر كثيرة. 

هذا المحدد ذو أهمي-ة sues‏ 6‘ إلا أن كشيراً من الن-اس يتجاهلون-ه لس بب أو لآخر. تبدو الذاكرة 
طويل-ة المدى ضخمة Jiz‏ ألسيس Flat‏ أعظم تقني-ة معروف-ة فدي 


العالم؟ لا oo‏ ذلك kiloya‏ تماما؛ فشر في رواي-ة علمي-ة ع شاب خريج رفض قبول مجدد 
ذاكرت.ه العامل-ة» فحب.س نفس-ه ف-ي غرف-ة معزول-ة الص.وت bag lati‏ 


ليرى: أيستطيع زيادة ذاكرته العاملة للألحان المسموعة؟ ولكن المفاجأة كانت أن الشيء الوحيد الذي ازداد هو 
حاجته إلى علاج نف نفسي؛ يا للأسف! 


يبدو أن هناك حدوداً حقيقية لكمية المعلومات التي يمكن الاحتفاظ بها في قشرة الدماغ الأمامية في وقت caah g‏ 
ولكن ماذا عن محاولة القيام بعمل ما بوجود 

المعلومات على خشبة المسرح» مثل اتخاذ قرار الاختيار بين مُمثلَيْن؟ هناك دراسة شاملة في موضوع ما تسمى 
التعقيدات المترابطة في هذا السؤال. تبين دراسات 

التعقيدات المترابطة مرة أخرى أنه كلما قل عدد المتغيرات المطلوب الاحتفاظ بها في الدماغ كان المرء أكثر فاعلية 
في اتخاذ القرارات. 

كثير من الخرائط 

كي نفهم سبب صغر المسرح» نستطلع تحدي بول في محاولته كتابة المقترح من وجهة نظره. في أثناء قراءته 
للملخص الذي أرسله العميل» يحاول بول الاحتفاظ 


بعشرات المتغيرات على خشبة المسرح في الوقت نفسه. يطلب العميل» وهو مالك سلسلة متاجر بيع تجزئةء 
تسعيرا لتصميم برمجية جديدة وتركيبهاء وهو يريد 

أن يصبح العملاء قادرين على تمرير بطاقاتهم الائتمانية في الأجهزة المخصصة لذلك عند دخولهم المتجرء واختيار 
البضائع» ثم الخروج دون التوقف للدفع عند 

المحاسب» بحيث يقوم قارئ إلكتروني باقتطاع أثمان البضائع التي انتقوها من البطاقة الانتمانية عند اقترابهم من 
باب المتجر الأمامي» من خلال جهاز موصول مع 

كل واحد منهم. وإذا كانت هناك مشكلة ما فسينطلق جهاز الإنذار. إذن» المشروع هو تصميم البرمجية لهذا النظام 
وتركيبها لخمس مئة متجر. بولء قام بعمل 

مماثل قبل الآن. ولهذا السبب وقع اختيار العميل عليه. إضافة إلى أن المشروع في a‏ ذاته ليس ضخماً chia‏ وهو 
يعلم أنه قادر على تنفيذه» ولكن المشكلة أن 

حجم المعلومات الواجب عليه الاحتفاظ بها على خشبة مسرحه» كي aud‏ هذا المشروع أكبر مما يمكنه الاحتفاظ 


بها في الوقت نفسه. وبخاصة إذا كان يتعين عليه 

القيام بهذا في وقت قصير جدًا. يحاول بول حشر ثلاثين ممثلاً في مساحة مخصصة لأربعة كحد أقصى» ونتيجة 
لذلك» لن تبدأ المسرحية. dey‏ هذا تحدياً يواجهه 

معظم الناس في العمل حاليّاء والموضوع هو ليس مجرد AS‏ المعلومات ALLI‏ بل وجوب معالجة المعلومات الآن 
وبسرعة أيضا. 

ولف-هم Vial‏ يسبب ذلك مش كلة لمس-رح بول» لنأخذ متغيرا dagis‏ وهو فكرة Ong jä‏ 
تفاصيل البطاقات الائتماني-ة للزب-ائن. لا ينشط هذا المف-هوم قش-رة الدماغ 

الأمامية لبول hii‏ بل ينشط Laj‏ وحدة خريطة معقدة في دماغه تحتوي على ملايين الروابط. (يمكن تشبيه فكرة 
الخريطة بالشبكة أو بالدائرة). تتصل خريطة 

معالجة البطاقة الائتمانية بخرائط في دوائر اللغة لدى بول؛ مثل ربط مصطلح بطاقة ائتمانية بمفردات مثل فائدة» 
واقتراض, وانتهاء الصلاحية. إضافة إلى ارتباط 

خريطة معالجة البطاقة الائتمانية بالذكريات طويلة المدى. وترتبط كذلك بذكرى أول بطاقة ائتمانية امتلكها بول» 
وكل بطاقة حصل عليها منذ ذلك الحين أيضاء 

وكذلك آخر مرة تجاوز فيها حد بطاقته الائتمانية. وهناك ارتباطات بين قشرة الحركة مع دائرة خاصة بحركة 
إخراج البطاقة من المحفظة› ومسحها ضوئيًاء ثم 

إعادت ها إل-ى المحفظة (مذه خريطة غني-ة بما في-ها الكفاي-ة› يس-تطيع بول القيام في-ها ومو 
مغمض الع-ينين). إذا كنت ق-ادرا عل-ى رس-م خريطة معالج-ة البطاق-ة 

الانتمانية على ورقة. وهي تمثل خريطة دوائر الدماغء فستجد أن هذه الخريطة أكثر تعقيداً من دليل شوارع 
الولايات المتحدة كلها. 

مرة أخرى» ما يبدو بسيطاًء يتبين أنه معقد جدًا عند التمحيص الدقيق Lad‏ بعد. أجلء يمكنك الاحتفاظ بسبعة أرقام 
بسيطة في الدماغ إذا كنت تحاول تذكرها 

فقطء وطالما بقيت تكررها (حتى يصبح النمط fe ja‏ لا يتجزأ من الذاكرة طويلة المدى). إلا أنك لا تستطيع إحضار 
أكثر من بضع خرائط معقدة إلى المسرح في الوقت 

نفسه؛ هذا ما لا يستطيع الدماغ تحمله. 

منافسة 

إن أحد أسباب محدودية مساحة قشرة الدماغ الأمامية آت ن مبدأ المنافسة. فى العادةء يتضمن الاحتفاظ بمة 

وديا فشر d‏ يه أت من مد في ينصمن بمفهوم 
معقد في مسرحك تفعيل الدوائر البصرية. 

وعن دما تفك-رء. ف-إنك تتصور كيفي-ة ارتب-اط هذا المف-هوم ب-المفاهيم الأخرى فدي الدماغ. (الذاكرة 
العامل-ة» hal‏ بص.رية مكاني-ة أو سمعيةء والبص.رية أكثر كفاي-ة دائم-ا). 

يعمل الوعي البصري بطريقة تنافسية؛ تتنافس الدوائر بعضها مع بعض لتكوّن أفضل تمثيل داخلي للكائن الخارجي. 
لقد اكتشف روبرت دیسیمون» وهولندا من 

أكبر العلماء في معهد ماكجوفرث لبحوث الدماغ» أن الدماغ قادر على الاحتفاظ بتمثيل واحد للكائن المرئي في 
الوقت الواحد. وهذا يشبه الخداع البصري المعروف. 

الذي ترى فيه إناء أو امرأة متقدمة في السَّن في الشكل نفسه. لكن يتعين على الدماغ الاستقرار على إدراك واحد 
في اللحظة Stal gl)‏ فلا يمكنك مشاهدة الشكلين 

في آن واحد» ولكن يمكنك التبديل بينهما من خلال التحكم» وهي من الخدع المثيرة للاهتمام. 


Lal‏ بول» فيجب أن تنش ط خريطة معالجة البطاق-ة الانتماني-ة كثير \ من الخرائط الفرعي-ة نفس-ها 
اللازم-ة للمف-اهيم الأخرى» مثل محاس ببة الش-اري. إن اللدماغ لا 

يفض. ل القي-ام بعملي-ة ذات جوانب متع-ددة في وق-ت واحد» ولا يحت-اج إل-ى كثير من العناصر 
المنشطة قبل أن تقوم خرائط ذهني-ة متعددة باس تخدام الملايين من 

الدوائر نفسها. وهذا ما ينجم عنه الصراع. 

قم بأفضل ما تستطيع في مساحة صغيرة 

هناك محددات على عدد المفاهيم التي يمكن الاحتفاظ بها في الدماغ في وقت واحد. لذاء كلما كان العدد BELAN‏ به 
أقل كان ذلك أفضل. ويبدو أن العدد المثالي 

للأفكار الجديدة لمحاولة استيعابها في آن واحد هو واحد فقط. وعند اتخاذ قرارء يرجح أن يكون العدد الأكثر فاعلية 
للمتغيرات هو اثنين» ومثال ذلك: هل يجب 

الالتفاف صوب اليمين أم صوب اليسار؟ وإذا كان لا بد من الاحتفاظ بمعلومات كثيرة في الدماغ فحاول تحديد عدد 
الأفكار بثلاث أو أربع في الوقت 

نفسا . 

أود تشبيه تعظيم اللذاكرة العامل-ة بش-قة ص-غيرة المس-احة» والقي-ام ب-أمور إبداعية في-ها DULY‏ 
هذه المس-احة بصورة جي د ة» مث ل تعليق س ریر ق-ابل للدي على 

ehitad‏ واستخدام مرايا كثيرةء وتعليق الرفوف على ارتفاعات عالية. عند سماعك للتحسينات الإدراكية التي تنشأ 
من ألعاب تدريب الدماغ» فإن هذا لا يعود إلى 

توسعة ARG‏ بل إلى تحسين قدرة المهارات الثانوية - مثل إحضار المعلومات إلى المسرح وإخراجها بكفاية أكبر 
من خلال التبسيط والتجميع بفاعلية أكبر» وحسن 

اختيار ما يمكن الاحتفاظ به في المسرح» وما يمكن استبعاده» وهذا يعني تعلم اختيار الممثلين بعناية. يستخدم 
الناس هذه التقنيات الثلاث بطريقة حدسية طوال 

الوقت. ومن خلال فهم هذه التقنيات» قد تجد نفسك تستخدمها أكثر؛ GY‏ الدوائر التي تدعم هذه التقنيات أكبر. لذاء 
يكون العثور عليها أسهل. 

التبسيط 

تخيل أنك تعمل على جهاز حاسوب ذي ذاكرة محدودة "RAM‏ (لا يستطيع الاحتفاظ بكثير من المعلومات قصيرة 
المدى في الوقت نفسه)» وتريد إنشاء مستند 

يتكون من صفحه واحدة» ويتض من أرب-ع صور ملون-ة عالي-ة الدقة» وفدي كل م.رة تحجرك في-ها 
الصورء ياخد الحاس وب بض-ع ثوانِ لإع-ادة رس م شل ش-يء. ولتحديد 

المواقع الصحيحة. يفضل تحريك الصور على الصفحة باستخدام صور متدنية الوضوح أولاً. وعندما تكون مواضع 
الصور صحيحة. عندها تستطيع إدراج الصور 

عالية الوض-وح. يس-تخدم مص ممو الرس وم (الجر افيك) duo‏ التقني-ة للمف-اهيم chaid‏ ويس تخدم 
شتاب النص(الس-_يناريو) أل-واح القص ص المصورة لوصف كيفي-ة 

تسلسل مشاهد القصة. في كل لوح» تجد رسوماً كرتونية تلخص الأحداث المعقدةء ويمكن نقل الألواح بسهولة بدلا 
من إعادة تنظيم كامل النص. إن استخدام 

طريقة أقل تحديداً في تصوّر فكرة ما يحرّر المصادر المطلوبة للعناصر Legal)‏ مثل مراعاة وجهات نظر مختلفةء 
أو إضافة عناصر أو إخراجهاء أو إعادة تنظيم الأمور. 


هذه القدرة على تبسيط الأفكار المعقدة إلى عناصرها الأساسية عادة ما يقوم بها معظم منفذي الأعمال الناجحين 
وتطويرهاء وهي غالبا ما تكون الطريقة الوحيدة 

التي يستطيعون بها اتخاذ القرارات المعقدة. ففي مدينة السينما الأمريكية (هوليوود) على سبيل المثال» يفترض أن 
يكون اسم الفيلم الجديد قصيرا chia‏ بحيث 

يُصاغ بجملة Stal g‏ (هناك سبب وراء تسمية فيلم (الغرباء) أخذت من فكرة الفك المفترس في الفضاء) تستخدم 
عناصر موجودة متداولة بين الناس ذات مستوى 

dle‏ من الاختصار» وتتطلب أقل قدر من الطاقة لتكون قابلة للتمثيل على المسرح؛ فالبسيط جيدء إنما الأبسط أفضل. 
من الأسهل التعامل مع المفاهيم في الدماغ 

وفي أدمغة الآخرين» عندما تبسّط الأفكار المعقدة إلى بضعة مفاهيم» ويمكن تفسير ذلك ببساطة؛ GY‏ مساحة 
المسرح صغيرة. ولو عرف بول مدى صغرها فلربما 

بسَط المشروع أكثر فأكثرء ولربما jja‏ الملخص إلى نقاط بارزة؛ أو بدأ بسطر جديد لكل موضوع رئيس؛ كي 
يستطيع فهمه. ولكنه بدلا من Ald‏ قام بالعكس؛ 

فخاض بالتفاصيل في محاولة منه لبناء جدول 


التجميع 

إليك تجربة بسيطة. خذ عشر ثوان لحفظ السلسلة الآتية التي تتكوّن من عشرة أعداد: 3659238362 كيف كان 
ذلك؟ هل كان بإمكانك إعادة السلسلة بسهولة؟ 

والآن» احفظ سلسلة جديدة مكونة من عشرة أعداد أخرىء 7238115649 ولكن هذه المرة احفظها من خلال 
تجميع الأرقام في أزواج» مثل: 672 38.... إلخ. 

ولو أنك قمت بذلك بوجود ساعة مؤقت للاحظت مدى سهولة حفظ المجموعة الثانية. تظهر عدد من الدراسات» 
ومن ضمنها دراسات الأستاذ فيرناند جوبت من 

جامعة برونيل في المملكة المتحدة. أن الدماغ يتعلم الأعمال الرتيبة المعقدة من خلال تجميع المعلومات تلقائيًا في 
مجموعات» ويرتبط حجم المجموعة مع الوقت 

الذي يلزمك لقول كل مفردةء لنفسك تقريباً. على سبيل المثالء يُعدَ قول: 72 38 611 56« أسهل من قول: 
06 وهلم جرا. يسهل تكوين المجموعات عند 

محاولتك حفظ أربعة أعداد كبيرة: بحيث تبقى على المسرح» وسر ذلك هو التوقيت؛ فأفضل المجموعات تتطلب أقل 
من ثانيتين للتفكير فيها أو تكرارها بصوت 

عال. 

توضح مقالة الباحث فيليب ي. روس بعنوان (الدماغ الخبير) التي نشرت عام 2005 في مجلة (العلوم الأمريكية 
عن الدماغ) كيف يتفوق أبطال لعبة الشطرنج في 

هذه اللعبة. تذكر المقالة أن أبطال هذه اللعبة يطورون تصاميم متكاملة للوحة اللعب (مجموعات). فربما تكون 
لديهم مجموعة حركات للعبة يحرك فيها الخصم 

البيدق من المربع في أقصى اليسار خطوة واحدة» ومجموعة حركات أخرى» عندما يحرك الخصم البيدق نفسه 
خطوتين. لقد شاهد أبطال الشطرنج كيف تتطور 

كلتا اللعبتين مرات das‏ بحيث حفظوا كل لعبةء ويمكنهم تذكرها بسرعة. ما يتيح لهم مقارنة المجموعتين 
بسهولة. إنهم لا يفكرون في مئات الحركات مسبقاء 


ولكنهم لا يزالون يحتفظون ببعض المجموعات في عقولهم في الوقت الواحد مثلناء ولكن يمكن أن تمثل كل Baal g‏ 
من المجموعات القليلة مجموعة من عشرات 

الحرك-ات. لتاشون yai‏ | في أي «Sages‏ علي ك إيجاد أعداد كبيرة من المجموع-ات› بجيث يتيح لك 
اتخاذ قرارات أس.رع وأفضل مما يفعل ال-هواة. ح-الياء يعتقد أن 

تطوير المجموعات المناسبة في أي مجال جديد لتحقيق الإبداع يتطلب عشر سنوات من 

الممارسة. 

عند تحديد المجموعات» يمكن أن يمثل JS‏ واحد من العناصر الأربعة المحفوظة على المسرح ملايين أجزاء 
المعلومات الأخرى. تخيل أنك تحاول إعادة التفكير في 

أولويات حياتك» يمكنك تكوين مجموعات ل.: العمل والعائلة» والصحة» والإبداع. وسيكون من الأسهل إجراء 
تغييرات في الحياة من خلال إعادة ترتيب هذه 

المجموعات» ثم من خلال Al glare‏ فهم وإعادة التفكير في الحياة كلها والخطط المستقبلية» وهو أمر يستحيل القيام 
به بوجود مسرح صغير. إن تكوين المجموعات 

يتيح لك التفاعل مع الأنماط المعقدة في كثير من مجالات الحياة» ومن ضمنها حياتك الداخلية» وليس فقط في لوحة 
الشطرنج. 

ويساعد تحديد المجموعات (بول) على التسعير في الوقت المحدد» ويستطيع توزيع المشروع على أقل من أربع 
مجموعات» ثم يفكك هذه المجموعات مرة أخرى كي 


يبدأ بعمل روابط تتعلق بإمكان تسعير المشروع بدقة. ويبدو أن ثلاث إلى أربع مجموعات تمثل العدد المثالي الذي 
يمكن الاحتفاظ به في وقت واحد. 


بطبيعة الحالء يحدد الدماغ المجموعات في أي وقت تضغط فيه على حدود ما يمكن الاحتفاظ به في المسرح»› وهو 
ما تقوم به تلقائيًا. وكما هو الحال مع التبسيط 

old‏ وجود فهم واضح لهذه العملية بدلا من مجرد تنفيذها سوف يساعدك على تحديد المجموعات JAS)‏ وبكفاية 
أكبر. 

اختر ممثليك بعناية 

إذا كان بإمكان مسرح بول الاحتفاظ بأربعة ممثلين تقريباً في آن معأ فيمكن أن يكوّن كل منهم مجموعة من أربعة 
ممثلين» وعندها نطرح السؤال الآتي: أي 

الممثلين الأربعة أكثر فائدة لوضعهم في المسرح في أي وقت؟ 

في المشهد الأول» قدمت فكرة أن انتقاء بعض ممثلين أكثر من غيرهم إلى المسرح تحتاج إلى طاقة أكبر. وغالباً ما 
يصعد المسرح الممثلون الموجودون في الصف الأول» 

ليس لأنهم الأكثر فائدة في تلك اللحظة. عندما يحاول بول تسعير مشروعه في نصف AS Lis‏ سرعان ما يملأ 
مسرحه بتفاصيل المشروع» ويجد نفسه عاجزا عن 

العمل؛ فمسرحه مزدحم cle‏ ولا يقوى على معالجة أي أمر. 

هب أنك تدير اجتماعاً مع ستة من زملائك, وعليك اتخاذ قرار مهم عن الاستثمار في عمل جديد. ربما تكون 
العناصر الأربعة الآتية هي الأفضل للاحتفاظ بها في 

مسرحك: 

4 - الأهداف العامة للمؤوسسة. 


2 - النتيجة المتوخاة من الاجتماع» مثل اتخاذ قرار بالموافقة أو الرفض. 
3 - الحجة الرئيسة للاستثمار. 
4 - الحجة الرئيسة ضد الاستثمار. 


وفقاً للمشهد الأول > سيكون من السهل عدم الاحتفاظ بهذه النقاط الأربع في المسرح» ولكن وضعها في مكان ما يعد 
مناسبا؛ بحيث يمكنك رؤيتهاء مثل كتابتها 


على ورقة أو لوح أبيض. 


غالباً في مثل هذا الوضع. بدلاً من مجرد اختيار الممثلين المناسبين لوضعهم على خشبة المسرح» تصبح مسارح 
الأفراد مليئة بتفاصيل العمل الجديد؛ لأن هذه 


التفاصيل لا تزال ماثلة في الذهن» ومن السهل وضعها على المسرح. إن المسائل المذكورة هناء على الرغم من 
أهميتهاء شيء غير مدرك أيضاء وتحتاج إلى جهد أكبر 

للتفكير فيها. إننا كثيراً ما نفكر فيما هو سهل التفكير فيه Yay‏ من التفكير فيما هو صحيح. 

كيف تختار أفضل الممثلين لوضعهم على خشبة المسرح في أي لحظة؟ بناء على ما تعلمناه عن الدماغ حتى الآن» 
فإن هذا القرار يتطلب طاقة ومساحة كبيرتين. 

وعليهء يفضل القيام به في وقت مبكر عندما تكون لديك طاقة ذهنية كبيرة» وباستخدام الوسائل البصريةء وكذلك 
التبسيط والتجميع. ولكن في الوقت الراهن» 


ربما تكون هذه خلفية كافية عن تحديات هذا المسرح المحدود جدًا. لنعد إلى الوراء؛ كي تتمكن من تصور ما يمكن 
أن يفعله بول بصورة مختلفة لو أنه فهم حدود 


مساحة قشرة الدماغ الأمامية لديه. 

التفكير في هذا المشروع يدير الرأس؛ إعادة المشهد ثانية 

الساعة الآن العاشرة والنصف صباحاً. يجلس بول في مكتبهء ويحدق مشدوهاً بالوثيقة التي يمسكها بين يدي 
يتوقع العميل إنجاز بول المهمة في غضون ساعة. 

يبدأ بول بفتح جدول لبن-اء ميزاني-ة للمش روع مسن الص_فرء ولكنْ صوتاً داخليًا خافتاً 
يدور ف دي عقل-ه یق ول ل-ه: إن هذا س-يستغرق وقت-ا طويلا؛ فالعملي-ة كثيرة 

التفاصيل. وقد تعلم بول التبسيط والتجميع عند التعامل مع المعلومات الكثيرة. 


يقرر بول التوقف عن العمل والتفكير بإستراتيجية مختلفة؛ يغلق برامج الحاسوب التي يعمل عليها جميعهاء وب 
مستنداً جديداً كورقة فارغة لتقليل كمية 


المعلومات في JS‏ من الحاسوب وقشرة الدماغ الأمامية. وأخذ يفكر في أهم الأفكار التي عليه الاحتفاظ بها في 
دماغه. إنه يعلم مدى سهولة فقدانه التفاصيل التي 

قد تمنعه من الانتهاء من التسعير في الوقت المحدد. لذاء يكتب أولاً ساعة واحدة على الشاشة؛ ليبقي نفسه حريصاً 
على الانتهاء في غضون ielu‏ ثم ينظر إلى 

المشروع» ويحاول تحديد أقصى احتياجاته لتحقيقهاء ويبسط هذا الهدف بجملة واحدة. في البداية» يسهو تفكيره في 
الترميز مرة أخرى» ثم يحاول التشديد على 


هدفه المحدد في هذه ås Lud)‏ إلى أن يأتي موعد الهدف الرئيس وهو التسعير الدقيق. عندهاء يحاول تعريف 
المشروع نفسه بعبارة واحدة.» ويحصل على برمجية 


آلاف المع-املات الص-غيرة. لقد ب-سّط المش-روع إل-ى نق-اط cÅ at-a‏ و Teal‏ الآن يحتنفاظ بث-لاث 


أفك-ار ف-ي دماغ-ه ودي: س-اعة Bags‏ والتس-عير الدقيق» وبرمجي-ة آلاف 

المعاملات الصغيرة؛ ليفحص الروابط التي يمكن أن تحدث بين هذه 

الأفكار. 

وبعد احتفاظه بهذه الأفكار في AE Lod‏ سرعان ما أدرك أن عليه تجزئة مهمة تسعير المشروع إلى مراحل» ومن ثم 
حذد أربع مجموعات (مراحل) للمشروع: 1 - بناء خطة مفصّلة. 

2 - البحث عن البرمجيات الموجودة مقابل بناء برمجية جديدة. 

3 - كتابة البرمجية. 

4 - تثبيت البرمجية. 

- المجموعات الأربع» يلاحظ وجود نمط بينها. إنه يريد التفكير في تفاصيل البرمجية جميعها‎ AS 
يقوم بذلك بصورة طبيعية هو دماغه - لكنه‎ 

يعرف أنه سيفقد بعض التفاصيل إن فعل ذلك. وبدلاً من ذلك يمنع الممثلين من ملء المسرح» ويحاول وضع ممثل 
واحد فقط؛ بناء خطة مفصّلة للمشروع. إن 

وضع هذا المفهوم على المسرح للحظة واحدة يكفي لكي يتذكر النظام الذي يستخدمه في تسعير هذا النوع المحدد 
من العمل فيتذكر أن وضع ALS‏ مشروع دقيقة 

مع عميل يستغرق le gua)‏ في العادة. Lines‏ يفكر في المجموعة الثانية البحث عن البرمجيات الموجودة مقابل بناء 
برمجية جديدة. إن مجرد احتفاظه بهذا المفهوم 

IIS ل‎ RR ا‎ ee 

يرسم بول خطة التسعيرء ؛ ثم يتبع يتبع الخطوات الثلاث المتبقية نفسهاء « فيضع مفهوماً faal g‏ على المسرح في الوقت 
الواحد. ومن هناك» يصل إلى المرخلة الثالثة: كتابة 


البرمجية. هناء يدرك عدم وجود طريقة لتسعير هذه المرحلة إلا بعد الانتهاء من المرحلتين الأولى والثانية» ويقرر 
توضيح كلفة هذه المرحلة من مشروعين سابقين 

مشابهين للمشروع الحاليء بدلا من إعطاء سعر مؤكد. إن رسم المخطط يوفر عليه ساعات من الحسابات المعتمدة 
على متغيرات غير معروفة. وبعد مرحلة تثبيت 

البرمجي-ة يس_تطيع حس-اب CB gS)‏ ال-لازم للتخزين. والوقت الإض-افيء بن-اء عل-ى حس-ابه ل-هذه 
الأوق-ات من تثبيت البرمجي-ات ABN pull‏ . ومن GR‏ يتمكشن من SH‏ 

معقول يستطيع تقديمه مع بعض التنازلات (شروط إخلاء المسؤولية). 

فدي غضون نص_ ف س-اعةء اس-تطاع بول dag)‏ جدول بسيط يتضمن تفص يلا للنفق-ات. يطب-ع 
المستند لمراجع-ة أخطاء الطباع-ة» يصحح بعض-هاء ثم يرسل التس-عير 


النهائي قبل انتهاء الموعد المحدد بربع ساعة. يشعر بول أن العميل سيكون مسروراً لتسلم المادة في الوقت 
المحدد» ولرؤية التفاصيل بدلا من إعطاء رقم واحد chii‏ 


فيشعر بالسعادة لما قام به» إضافة إلى وجود بعض الوقت للإطلاع على بعض الرسائل الإلكترونية قبل مغادرته. 
فكر في الموقفين. في الموقف الأولء يرسل بول ال د الطباعة» وتجاوزه الوقت المحدد 
لتسليم p giall‏ متضمنا متضمناً رقماً واحداً هو تخمين 

تقريبي ليس إلاء وقد يكون هذا التخمين مبالغاً به. وفي الموقف الثاني (إعادة المشهد (AHG‏ يرسل بول الاقتراح 
مبكراً ومفصّلا بخطوات منطقية؛ كي يتمكن العميل 


من فهمه؛ وخاليا من أخطاء الطباعة. وقد يكون الفرق المالي بين الموقفين ضخما جدا. ولكن الفرق من حيث 
عمليات الدماغ ليس كبيرا جدا. لقد أدرك بول أن آلية 


دماغه لم تكن تؤدي العمل المطلوب منها على نحو سليم. لذاء غيّر سير عمل دماغه لتحقيق أهدافه. لقد تطلب هذا 
التبديل جهدا وانتباهاء وطرح سؤالء أكان 

بول agi‏ أنماط دماغه ولا ينفذ ما سيمليه عليه الدماغ تلقائيًا؟. وأحياناًء يمكن أن يكون للتغيرات التي تبدو صغيرة 
في الدماغ تأثير كبير في العالم. 

مفاجآت تتعلق بالدماغ: 

5 - المسرح صغيرء أكثر بكثير مما نتصور عادة. 

6 - كلما قل ما تحتفظ به في الدماغ في وقت واحد كان ذلك أفضل. 

7 - تأخذ المفاهيم الجديدة مساحة أكبر على خشبة المسرح مقارنة بالأفكار التي تعرفها جيداً. 

8 - تبدأ الذاكرة بالتراجع عند محاولتك الاحتفاظ بأكثر من فكرة في الدماغ. 

9 - عند محاولتك اتخاذ قرار بشأن عناصر ماء فإن العدد الأمثل لإجراء المقارنة بين هذه العناصر هو اثنان. 

0 - لا يتعدى العدد الأمثل للأفكار المختلفة المحتفظ بها في الدماغ في وقت واحد ثلاثة أو أربعة. 

جرّب ما يأتي: 

1 - بسّط المعلومات من خلال التقريب» والتشديد على عناصر الفكرة البارزة. 

2 - إذا كانت المعلومات كثيرة فجزئها إلى مجموعات. 

13 تدرّب على وضع الممثلين الأكثر أهمية على المسرح أولاء وليس الأسهل. 


المشهد الثالث التعامل مع خمسة أمور في آن واحد 

الساعة الآن الحادية عشرة والنصف صباحاً. إيميلي متوجهة لحضور اجتماعها الأول مع كبار المديرين التنفيذيين 
في شركتها. تطلب إلى عامل المصعد إرشادها إلى 

غرفة الاجتماعات. في أثناء سيرهاء يرن هاتفهاء إنها مكالمة من أحد المتقدمين الذين لم يسعفهم الحظ بالحصول 
على الوظيفة التي تقوم إيميلي باختيار موظف لها 


اليوم» وفي أثناء إبلاغها ذلك بطريقة ة لطيفة تدرك أنها تاهت؛ فهي لا تمتلك خريطة في ذهنها عن ترتيب المكاتب. 
فتنهي المكالمة؛ لتستدل على SULA)‏ وتصل 


إلى الاجتماع متأخرة خمس دقائق» ويظهر عليها الانزعاج من نفسها بسبب 
التأخير. 


وعلى الرغم من الذكاء الذي تتحلى به إيميلي› فإنها لا تستطيع اتباع الاتجاهات والرد على الهاتف في الوقت 
نفسه . قد يبدو عدم القدرة أمرا غريبا بالاعتماد على 


الأفكار التي نعرفها عن المسرح حتى الآنء إذ لا يوجد سوى أمرين تولي إيميلي الانتباه لهما؛ إيجاد الغرفة 
والتحدث بالهاتف» فلماذا يربك أمران فقط قشرة الدماغ 


الأمامية لها؟ 

وفي حين يتخذ المشاركون في الاجتماع مقاعدهم» تلاحظ إيميلي زميلاً يتفقد هاتفه البلاك بيري» في الوقت نفسه 
الذي يرن فيه هاتفهاء إيميلي غير معتادة على 

كونها مستعدة على cal gall‏ لقد حصلت على هذا الجهاز بصفته جزءاً من الترقية. إنها ترغب في إغلاقهء ولكن 
تخشى أن يفوتها شيء عاجل. تصلها رسالة من 

جوان» وهي الس-يدة التي ت-رغب إيمميلي بتعيين-ها مس-اعدة. ولا بد من إع-ادة ترتيب موعد 
اجتماع-هماء فتردٌ علي-ها إيميلي ged‏ | مبقي-ة جزءاً من انتبادها متعلق.اً 

بالاجتماع. وفي حين تكتب الرسالةء تشعر بقليل من الغثيان» كشعورها عند محاولة القراءة وهي تركب سيارة 
متحركة؛ حيث إن دماغها يقوم بأعمال غير راغب 

القيام بهاء » فتنهي الكتابة؛ د تحصر انتباهها على مجريات الاجتماع. يرن تلفونها ثانية إشارة إلى وصول رسالة 
أخرى. 

إنها جوان تسألها أمراً آخرء تشعر إيميلي بالغثيان نفسه في أثناء طباعتها ردا سريعاً. 

إيميلي» يدخل صوت وعيها عالياً؛ إنه الرئيس التنفيذي. 

كنت أتساءل إن كنت تودين تقديم نفسك للفريق؟ 

إيميلي: بالتأكيد. تتوقف للحظةء فتشعر ALS YL‏ ثم تتمت تتمتم: شكراً على الترقيةء وتقول إن لديها خططاً طموحة لهذا 
العام» ولكنها تخشى أن يعتقد الآخرون 

أنها «bf gis‏ ولا تستطيع التحدث بصورة جيدة أمام الآخرين. 

إن إيميلي محاضرة عظيمة. ودائما مستعدة لتقديم انطباع قوي في أي Abba!‏ ولكن الذي أدى إلى تراجع أدائها هو 
محدد آخر لقشرة الدماغ الأمامية» وهو الحد 

الذي يتمنى معظم البشر لو أنه غير موجودء ولا سيّما عند وجود أعمال كثيرة. لقد اكتشفت إيميلي أن هناك lia‏ 
آخر؛ ليس فقط حجم المعلومات التي يمكن 


الاحتفاظ بها في وقت واحد كما وجد بول في المشهد السابق» بل كيفية التعامل مع هذه المعلومات في أي لحظة 
أيضا. لذاء حاول أن تتخطى هذا jalal‏ بنفسك»› 


وسينجم عن ذلك الدقة والجودة. تحتاج إيميلي إلى إعادة بناء شبكة التوصيلات في دماغها بوجود أعمال كثيرة 
لتزيد من قدرتها عند التعامل مع المهام العقلية 

المتعددة دون التأثير في أدائها. 

يستطيع الممثلون القيام بدور واحد في وقت واحد 

على الرغم من أنك تستطيع الاحتفاظ ببضع مجموعات من المعلومات في الدماغ في وقت واحدء فإنك لا تستطيع 
القيام بأكثر من عملية إدراك واحدة في آن واحد 

ب هذه المجموعات دون الت_أثير في الأداء. لدينا الآن ثلاثة مجددات في ELL)‏ هي: 
توفسر ق در كبسير مسن الطاق-ة الت-ي يحت-اج إلي-ها المسرح لكي يعمل» والاحتف-اظ 

بمجموعة قليلة من الممثلين على المسرح في آن واحدء وقيام هؤلاء الممثلين بأداء مشهد واحد في وقت واحد. 
على الرغم من إمكان أداء بضعة مهام عقلية من الناحية المادية في آن واحدء فإن الدقة والأداء ينخفضان بسرعه. 
وقد تكون العواقب وخيمة؛ أظهر تحقيق في 

حادث قطار فادح عام 2007 أن السائق كان يرسل رسالة نصية في اللحظة نفسها التي زادت فيها سرعة القطار 
في أثناء قيامه بالالتفاف. 

لقد خاض معظم الناس تجربة مباشرة مع هذا الحد. فمن السهل قيادة السيارة والحديث مع صديق على طريق 
معروفة جيداء ولكن عند الانتقال إلى وجهة غير 

مألوفة يقل الحديث. وعند القيادة على جانب آخر من الطريق في بلد أجنبي فإنك ستحتاج إلى انتباه شديد؛ للبقاء 
على المسرب الصحيح للطريق» وسيكون تغيير 

محطة المذياع في أثناء القيادة على المسرب الآخر من الطريق مستحيلاً حتى تخزن الطريق الجديدة في الذاكرة 
طويلة المدى. وفي «Sal‏ تغيير حرف واحد في لوحة 

مفاتيح الحاسوب يبطئ كتابتك إلى حد كبيرء وعلى الدماغ الآن القيام بأمرين معاء هما: تذكر أماكن المفاتيح 
الجديدةء والتركيز على الكتابة. 

وكما ذكرت في المشهد الأول فإن العمليات العقلية الرئيسة المرتبطة بإنجاز العمل هي: agil‏ واتخاذ القرارء 
والتذكرء والحفظ, والتثبيط. ولفهم قدرة الممثلين 

على تمثيل مشهد واحد في وقت واحد» سنبحث أكثر في هذه العمليات الخمس. 

يشمل فهم الفكرة الجديدة تكوين خرائط في قشرة الدماغ الأماميةء تمثل المعلومات الجديدة الواردة إلى الدماغء ثم 
ربط هذه الخرائط مع الخرائط الموجودة في 

بقية الدماغ. إن هذا يشبه الاحتفاظ بالممثلين على المسرح؛ لمعرفة أكانوا سيرتبطون بالجمهور أم لا؟ أما اتخاذ 
القرار فيشتمل على تفعيل سلسلة من الخرائط في 

قشرة الدماغ الأمامية واختيار واحدة منها. وهذا يشبه إبقاء أفراد الجمهور على المسرح والاختيار من بينهم» كما 
يحدث في تجربة أداء من أجل الاختيار من بين 

أفراد مجموع-ة منش‌دين أو راقص‌ين. فدي جين يُعن-ى التذكر ب-البحث خلال بلاي ين الخرائط المكون-ة 
لل-ذاكرة» وإحض-ار الص حيحة من-ها إل-ى قش.رة الدماغ الأمامي-ة. Le)‏ 

الحفظ فيعنى بإبقاء الخرائط متيقظة في قشرة الدماغ الأمامية هذه مدّة كافيةء لتخزينها في الذاكرة طويلة المدىء 
وأخيراء يُعنى التثبيط بمحاولة عدم تنشيط 
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بعض الخرائطء مثل إبقاء بعض الممثلين خارج المسرح. 

تشتمل كل واحدة من هذه العمليات على المعالجات المعقدة لمليارات الدوائر العصبية. والأصل هنا هو ضرورة 
إنهاء عملية ما قبل البدء بالتي تليهاء وتفسير ذلك 

يشبه تفسير سبب كون المسرح صغيراً: تستخدم كل عملية كميات هائلة من الطاقة وكثيراً من الدوائر نفسها. 
لذلك. من السهل حدوث تنافس بين الدوائرء كما 


في استخدام الآلة الحاسبة؛ إذ لا تستطيع إيجاد ناتج ضرب رقم في آخر وقسمة أحدهما على الثاني في الوقت 
ai‏ ل 


عند اث شتراك دماغك في أنشطة واعيةء فإنه يعمل بطريقة تسلسلية؛ واحدة تلي الأخرى. وهي تجربة مختلفة من 
مجرد مراقبة المشهدء ولكنها تولي انتباها شديداء 

مثل حال إيميلي في أثناء بحثها عن مادلين لاحتساء فنجان قهوة الساعة التاسعة. حينهاء كان دماغها في حالة 
معالجة متوازية؛ أي إنه يتلقى تيارات متعددة من 

البيانات مع قليل من المعالجة. 

تداخل المهمة المزدوجة 

لقد درست المعالجات Aue! gl‏ وتبين أنها تتطلب معالجتها واحدة تلو cog JAY)‏ من خلال إجراء مئات الدراسات منذ 
ثمانينيات القرن العشرين. على سبيل المثالء 

أظهر العالم هارولد باتشلر أنه عند قيام أشخاص بمهمتين معرفيتين في الوقت نفسه» فقد تتراجع قدرتهم الإدراكية 
من مستوى مرتفع» Jia‏ مستوى شخص 

حاصل على ماجستير إدارة أعمال من جامعة هارفرد إلى مستوى إدراك طفل بعمر ثماني سنوات. تدعى هذه 
الظاهرة تداخل المهمة المزدوجة. في إحدى التجارب» 

كلف باتشلر المتطوعءين بالض-غط على أحد مفت-احين فدي لوحة استجابة» وتجديد أك-ان الضن.وء قد 
Uses‏ عل-ى يمين الش-اشه التي يجلسون أمام-ها أو عل-ى يس-ارها؟ 

ق-امت اجو R‏ الأول-ى ب-هذه المهمة مراراً وتشراراً. وك-ان على a a‏ أخرى تجديد لون 
جسم cle‏ ف-ي الوقت نفس-ه ب-اختيار الل-ون من بين ثلاث-ة ألوان. تعد هذه 

المتغيرات؛ اليسار» واليمينء وثلاثة ألوان فقط متغيرات بسيطة. وعلى الرغم من Ald‏ فإن أداء مهمتين معاً 
استغرق ضعف الزمن» مما لم يفسح مجالاً لتوفير 

الوقت. وهذه النتيجة لم تتغير ير سواء اشتملت التجربة على صورة أو صوت» وبغض النظر عن مدى تدرب 
المشاركين. إذا لم يكن الحصول على إجابة صحيحة أمرا 

مهماً فإن باستطاعة المشاركين الإسراع. والدرس هنا واضح: إذا كانت الدقة مهمة فحافظ على انتباهك. 

في تجرب-ة أخجرىء كان على المتطوعين الدوس بسرعة عل-ى GAC)‏ دواستي قدم تمث.لان سلماع 
نغمتىين؛ عالي-ة ومنخفض-ة. وقد تطلب هذا التدريب انتب-اهاً شديدا. 

عندما أضاف الباحثون إلى هذه المهمة مهمة بدنية أخرى She‏ ضبط غسالة أطباق» كان بإمكان المشاركين القيام 
بذلك إلى حد ماء ولكن أداءهم انخفض بنسبة 

. ولكن عند إضافتهم مهمة عقلية بسيطة مثل ناتج جمع عددين بسيطين (3+5-) انخفض الأداء بنسبة 050 
لقد كشفت هذه الدراسة أن المشكلة ليست في 


القيام بمهمتين في الوقت نفسه بقدر ما هي مرتبطة بالقيام بمهمتي إدراك عقلي في الوقت نفسه. إلا إذا كنت لا 
تكترث أكان الانخفاض في الأداء کبیرا أم لا؟ لقد 


تعلمت هذا الدرس قريباً بطريقة صعبة؛ ففي الوقت الذي كنت أتحدث فيه بالهاتف» بدأت البحث عن غرض معين 
في غرفة أخرى» فكانت النتيجة أن حشرت 

إصبع قدمي تحت الباب» وطال شفاؤه أسابيع عدة. 

على الرغم من وجود نتائج متشابهة منذ ثلاثين Lele‏ عن تداخل المهمات المزدوجةء فإن كثيراً من الناس يحاولون 
القيام بمجموعة من الأمور في آن واحد؛ حيث 

يس جه العم-ال في العالم للقي-ام ب-أكثر من م-همة منذ سنوات. i‏ وض-عت لن دا ستون ن-ائب 
السرئيس فدي مايكروسوفت س-ابقا مصطلح الانتب-اه الجزئ-ي المستمر عام 

8ه وهو ما يحدث عندما يفقد الأفراد تركيزهم باستمرارء ما يؤدي إلى إرهاق عقلي ومكثف باستمرار أيضاً. و 
توضح ذلك ستون بقولها: «إن إيلاء الانتباه 

الجزئي المستمر يعني إبقاء العنصر الأهم في بؤرة الاهتمام» وتفحص الأطراف Laila‏ في حال ظهور أشياء أكثر 
أهمية». 

تأثير القيام بالكثير 

أش-ارت دراس-ة أجريت في جامع-ة لن-دن إل-ى أن إرس-ال رس-ائل البريد الإلكت-روني والرس-ائل 
النصية تخفض-ان القدرة العقلي-ة بمتوس.ط عشر نق-اط ف-ي اختب-ار مع-امل 

الذكاء؛ ب-واقع خم-س نق-اط للنس-اء وخمس عش-رة نقطة للرج-ال. ويش به هذا الت-أثير ت.أثير عدم 
النوم لليل-ة كامل-ة» ومو عند الرجال ثلاث-ة أض-عاف tics‏ تدخين 

الحشيش» وعلى الرغم من أن هذه الحقيقة تصلح موضوع نقاش مثيراً للاهتمام في ilia‏ عشاءء فإنه في الواقع 
ليس مسليًا؛ فبامكان أكثر أدوات الإنتاج شيوعا 

تحويل الشخص العادي إلى شخص غبي. (عذرا لمصنعي التقنية: هناك طرائق جيدة لاستخدام هذه التقنيةء ولا 
سيّما القدرة على (الإطفاء) لساعات في الوقت 

نفسه.) وقد لا يكون (البقاء بوضع التشغيل الدائم) الطريقة الأكثر إنتاجية في العمل. أحد أسباب ذلك سيتضح أكثر 
في هذا الفصل؛ تحت عنوان كن هادئا تحت 

الضغط. خلاصة القولء بات لزاماً على الدماغ أن يكون متيقظاً أكثر مما ينبغي. وتسمى هذه الزيادة (القيام بالكثير) 
الإجهاد العالي» وهو قراءة لهرمونات الإجهاد 

والعوامل الأخرى المرتبطة بشعور التهديد. والتلف الناجم عن الاستعمال له تأثيرء كما يقول ستون وهذا يحدث 
دائما في أي مكان وأي زمان» وهي أي مذة زمنية 

سببت الشعور الاصطناعي بوجود أزمات. إن ما يحدث لدى الثدييات في حالة الأزمات المستمرة هو آلية اندفاع 
الأدرينالين للمقاومة أو الهرب» وهي آلية ممتازة في 

حال طاردنا „ai‏ ولكن ما عدد هذه الرسائل الإلكترونية التي تشبه aili‏ التي نتلقاها في اليوم الواحد؟» 

على الرغم من عمق البحث العلمي فيما يتعلق بالمشكلات الموروثة بالانتباه الجزئيء فإن الناس يستمرون بالضغط 
على أنفسهم للقيام بأعمال أخرى في الوقت 

نفسه حتى لو كانت الفوائد التي يجنونها تكاد تكون في حدها الأدنى؛ ويبدو أن البقاء في وضع التشغيل هو الحل 
المنطقي. ولهذاء إذا كانت لديك رسائل إلكترونية 

أكثر من قدرتك على الرد عليها في أثناء وجودك في المكتب» 348 عليها في أي مكان. إضافة إلى أن فكرة إمكان 
الوصول إلى البريد الإلكتروني طوال اليوم والأسبوع أكثر 

سهولة لوضعها على المسرح بدلا من الحل غير المؤكد بعدم وجودها بين جمهورك. مثل تغيير عادات التعامل مع 


بريدك الإلكتروني. أما النتيجة المفاجئة في البقاء 


في وضع التشغيل فليس حدوث تأثير سلبي في الأداء العقلي فحسب» بل daj‏ الميل إلى زيادة العدد الإجمالي لما 
تتلقاه من الرسائل الإلكترونية؛ فعندما يلاحظ 


الناس أنك ترد على الموضوعات بسرعة فإنهم يرسلون لك غيرها 
لترد عليها. 


إذا حاولت قدر جهدك» GE‏ ظهور العقل يقظاً على المدى القصير يجعلك منتجاً. ولكن هذا له كلفة على الدماغ قد 
تكون مرتفعة. واكتشفت إيميلي عندما اختبرت 


حالة من الغثيان في تداخل المهام المزدوجة في أثناء اجتماعها „Laj‏ ومثال هذا التفكير عندما يطرح عليك شخص 
سؤالاً صعباً عند محاولتك اتخاذ قرار بسيط مثل 

اختيار أصناف وجبة الغداء. يمكنك القيام بذلك ÓS‏ الجهد مضن. 

يميل الناس إلى القيام Lay‏ حاولت إيميلي فعله في الاجتماع؛ فهم يحاولون إجراء عمليات انتباه عدة في آن واحدء 
والتناوب فيما بينها بسرعة. قد تعتقد أن هذه 

فكرة جيدة؛ ولكن فكر Lad‏ يحدث عند احتفاظك بالمهمات في ذاكرتك. ونظراً لصغر الذاكرة العاملةء فإنك تقلل من 
كمية البيانات التي يمكن الاحتفاظ بها من 

أجل التركيز عند أي لحظة. وبدلا من وجود أربعة عناصر على المسرح في الوقت الواحدء قد تقللها إلى ثلاثة أو 
اثنين» فتنشغل المساحة في الذاكرة العاملة بالعناصر 

المحتفظ ب-ها خارج المس-رح. وعل-ى ab rd)‏ من oci‏ لم يتم إثب-ات ذلك بالدراس-ات بعد» فدإن من 
المعقول افت.راض أن العناصر الأكثر اسنتهلاكا للطاق-ة مدي التي يرجح 

إخراجها من المسرح أولا. والأسوأ من ذلك هو أن تكون العناصر المفاهيمية هي الأكثر استهلاكاً للطاقة» مثل 
الأهداف الأكثر تجريداء أو الأهداف الأكثر خفية. قد 

يفسر هذا التوجه لماذا ومتى يكون المسرح محملاً فوق طاقته الاستيعابية. عندهاء يصبح من السهل فقدان تتبع 
مسار النهج 3l calal‏ يُؤدي هذا إلى إخراج الممثلين 

الكبار من المسرح أولا. 

كلما قمت alga:‏ متعددة. وقمت بأكثر من مهمة واحدة تتطلب منك أي قدر من الانتباه» فان ذلك يؤدي إلى انخفاض 
الدقة. وبصرف النظر عن القيام بعمل 

واحد في وقت واحد (وهو أمر يهزأ منه معظم الناس الذين يتلقون أعداداً كبيرة من الرسائل الإلكترونية «(Legs‏ ما 
الخيارات الأخرى المتاحة؟ هناك ثلاثة حلول 

محتملة لمعضلة التعامل مع أكثر من شأن في آن واحد. Sg)‏ القيام بمزيد من التصميم واستخدام التقنية اللازمة 
(مكننة)» أي حث الجمهور على القيام بمزيد 

من العمل. في حين يتمثل الحل الثاني بوضع المعلومات على المسرح في أفضل ترتيب ممكن» أما الثالث ففي 
توزيع الانتباه. 

حث الجمهور على القيام بمزيد من العمل 

يقول رجال الأعم-ال أحي-اناً: إن-هم ق-ادرون عل-ى القي-ام بم-هام متعددة بصورة جي دة. ص حيح أن.ك 
ق-ادر عل-ى إجراء مكالم-ة جماعي-ة عبر ال-هاتف» وال.رد عل-ى الرس-ائل 

الإلكتروني-ة ف-ي الوقت نفس-ه تقريب-اء ولكنك لا تس-تطيع القي-ام بم-همتين تس-تعملان المس-رح 
في الوقت نفس-ه» بل ستكون مضطرا لتن-اوب الانتب-اه بين-هما. ونتيجة 


call‏ يقل الانتب-اه بالمكالم-ة الجماعي-ة. لذاء يمن أن تفقد بع-ض الأفك-ار Beal‏ وقد لا 
تس-تقر الأفك-ار الجديدة أيض-ا. تظهر دراس-ات الب-احثين في الذاكرة أن-ه 

للحصول على الذكريات طويلة المدىء لا بد من إيلاء انتباه شديد للمعلومات» فقد تسمع المكالمة الجماعية» ولكن 
بعد قليل لا تتذكر سوى قليل مما نوقش. 

يوجد حل واحد ممكن هنا. يمكنك أن تتعلم التعامل مع عدد من الموضوعات في العمل بالطريقة نفسها التي يتلاعب 
فيها المهرج مع عدد من الكرات؛ إن التدرب 


على أنشطة معينة مراراً وتكراراً حتى تصبح راسخة لديك» يشير إلى أن هذه الأنشطة لا تدار من خلال قشرة 
الدماغ الأمامية؛ فبمجرد رسوخ نشاط ماء يمكنك 


عندها إضافة نشاط آخر في الوقت نفسه. dale g‏ تستطيع الاستمرار بإضافة طبقات إضافية كما في الطبقات 
الأخرى التي تم التمكن منها. ومثال ذلك تعلم قيادة 

السيارة؛ حيث تتعلم الإمساك بالمقود أولاء ثم استخدام دواستي البنزين والكوابح. بعدئذء تصبح هذه المهارة 
تلقائية, ليصار بعدها تعلم مهارات أكثر دقة مثل 

الاصطفاف. 

شخصيًاء Caled‏ ضغط المفاتيح على لوحة المفاتيح في جهاز الحاسوب للحفظء والقصّء واللصقء والتراجع التي 
أقوم فيها جميعها الآن بقدر قليل من الانتباه 

الواعي» وهذا يتيح لي إنتاج نوعية كتابة أفضل بوقت أقل؛ لأنني لا أحتاج إلى مصادر إدراك لأداء مثل هذه 
الأنشطة المعتادة. عندما تتقن مهمة متكررة: فانك 

تدفع بالرتابة إلى منطقة في الدماغ تسمى العقد القاعدية التي ذكرتها أول مرة في 

المشهد الأول. 

تعد العقد القاعدية (وهناك بضع منها) أساسية لكيفية عمل الدماغ في تخزين الوظائف الرتيبة» وتسمى هذه 
الوظائف رتيبة؛ لأنها خطوات متلائمة بعضها مع 

بعض على وفق نسق معين» كما في حركات رقصة ما. تقوم العقد القاعدية لديك بإدراك الأنماط لبيئتك الخاصة 
وتخزينها وإعادتهاء ويُعد مبدأ العمل مشابها 

لوظيفة شرط إذا في ترميز برمجية ماء ومثال ذلك إذا أمسكت قدح مشروب ساخن فلا تشربه مباشرة» بل اختبر 
سخونته برشفة صغيرة. إن هذه الرتابة مخزنة 

في الخرائط المعقدةء التي تحتوي كل خريطة منها على تعليمات إطلاق ملايين العصبونات لتحريك مئات العضلات 
بالترتيب والوقت والقوة المناسبة؛ للإمساك 

بقدح المشروب الساخن من عروتهاء وتقريبها نحو call‏ والرشف منها. 

إن للعقد القاعدية دوراً في كل مسألة؛ إذ تتدفق البيانات دخولاً وخروجاً من معظم مناطق الدماغ الأخرى من خلال 
روابط مادة طويلة بيضاء. وتشبه الروابط 

البيصاء مذه الأس-_لاك المجدولة (الأكب-ال) طويل-ة المدى التي ت-ربط من-اطق ال-دماغ المختلف-ة» 
وأن قش-رة الدماغ الأمامي-ة مرتبطة بص-ورة جي دة م-ع من-اطق ال-دماغ 

الأخرى» في حين أن بعض المناطق مثل اللوزة الدماغية لها مجموعات من الارتباطات AS)‏ تحديداً مع المناطق 
الأخرى. 


تلتقط العقد القاعدية المرتبطة بصورة جيدة الأنماط. ولا تقتصر على الحركة البدنيةء بل الضوءء. والصوت› 

والرائحة واللغة, والأحداث» والأفكار» والعواطف› 

وكذلك المحفزات المدركة الأخرى جميعها أيضاً. في المرة القادمة» عليك أن تشكر العقد القاعدية في دماغك عندما 

تشم رائحة علبة الحليب دون وعي قبل شربهاء 

أو عندما تتفقدء تلقائيّاء جيوبك لمعرفة ما إذا كنت تحمل بطاقات الأعمال قبل اجتماع ما. 

تظهر العقد القاعدية رغبة كبيرة La BU‏ وقد أظهرت دراسة أن تكرار نمط معين ثلاث مرات كاف لبدء عملية 

تدعى القدرة Aly gh‏ المدىء أو ما أسميه هنا الربطء 

إض_افة إلى أن العقد القاعدية آكل-ة ص-امتة: ف-هي تلتق ط الأنم-اط دون إدراك و اع. و في دراس-ة 

أجريت في «Secs ii ge‏ كان عل-ى المتطوع ين الخض_وع لمس-ح دم-اغي»› 

والضغط على واحد من أربعة مفاتيح في لوحة المفاتيح كي تمثل المكان الذي يومض فيه الضوء على شاشة 

الحاسوب. جرى تقسيم أفراد العينة إلى مجموعتين؛ 

الأولى أعطيت أنماطاً ذات ترتيب عشوائي؛ في حين حصلت المجموعة الأخرى على تسلسل متكرر. وعلى الرغم 
من أن التسلسل المتكرر كان معقدا بحيث لم يتمكن 

الأفراد من التقاطه بوعي كاملء فإن العقد القاعدية لديهم استطاعت التقاطه. أظهرت نتائج التجربة أن المجموعة 

التي استمعت إلى النمط المتكرر كانت أسرع 

بنسبة %10 في طباعة التسلسل. وبعد انتهاء التجربة؛ Gl‏ إلى أفراد المجموعتين تحديد الأنماط التي أدركوهاء 

وكانت النتيجة عدم تفوق مجموعة على الأخرى. 

لقد لاحظت العقد القاعدية الأنماط ضمنيًاء GSI‏ المشاركين لم يتمكنوا من تعرفها بوضوح. قد تتذكر تجارب مشابهة؛ 

مثلاء إذا كنت تقود سيارتك إلى مكان عمل 


جديد في يوم ماء وتبين لك في اليوم الآتي أنك تعرف الطريق تماماًء فهذا النوع من الوعي يعد معرفة دقيقة› ولكنك 
لا تستطيع وصف الطريق لشخص آخر بدقة. 

وعليه» فقد GIE‏ نمط في العقد القاعدية لديك حتى لو كنت غير قادر على وصفه. 

تعد العقد القاعدية عالي-ة الكفاي-ة في تنفيذ الأنم-اطء وعليك استخدام هذا المصدر ب-أي 
وسيلة تستطيع» فبمجرد تكرارك لنمط بالقدر الك-افي» تسل تطيع العق.د 

القاعدية تحريك العملية لاحقاً. ما يؤدي إلى إخلاء المسرح لوظائف جديدة. لذاء طوّر أعمالاً رتيبة يمكنك تكرارها 
مرة تلو أخرى» مثل كيفية الاتصال بالناس» 

وإنشاء مستند جديد» وحذف الرسائل الإلكترونية» وجدولة وقتك. وكلما كررت استخدام نمط معين قل الانتباه الذي 
توليه للقيام بهذه المهمة. وأصبحت أقدر 

على القيام بأكثر من مهمة في وقت واحد. وعلى الرغم من عدم كفاية هذه العملية في المهمات العليا مثل كتابة 
رسالة ماء فإنك قد تفاجاً بالقدر الكبير الذي يمكن 

ترس-يخه. فعل-ى سل بيل المث-ال» أس-تطيع GY)‏ استخدام النقر عل-ى لوحة المف-اتيح» ب-أقل من ENE:‏ 
شوان (قمت بتوقيت ذلك) ولم أنتب-ه لل.رد عل-ى الرس-ائل الإلكتروني-ة 

باختيار الوجه الباسم الأصفرء الذي يشير إلى استلام الرسالة بسرور. 

على المسرح» احصل على المعلومات بأفضل ترتيب ممكن 


إن الطريقة الأخرى لتعظيم مصادر الانتباه بصورة متتابعة هي ترتيب الأشياء على المسرح بأفضل ما يمكنك ذلك. 
تخيل نفسك تحاول اختيار مكان لقضاء عطلة 


على الشاطئ مع بعض الأصدقاء. عندهاء عليك اتخاذ القرارات على وفق ترتيب معين» ولن تستطيع التفكير في 
كمية الطعام الواجب شراؤها إلا بعد أن تعرف 

عدد الأشخاص المشاركين» ولن تعرف عددهم إلا بعد اختيار مكان قضاء العطلة. لذاء لو أنك ذهبت إلى التسوق قبل 
التأكد من ذلك كله ستجد نفسك تفكر ضمن 

دوائر لا تمكنك من اتخاذ القرارات المناسبة. 

يحتمل أنك مررت بتجربة مشابهة؛ فربما كان ذلك مشروعاً في عمل ظللت تراجعه متخذاً القرار نفسه؛ ويعد هذا 
أحد الآثار الطبيعية المتسلسلة لقشرة الدماغ 

الأماميةء والمعالجة العقلية الواعيةء وهذا ما يسمى بعنق الزجاجة. عنق الزجاجة تشير إلى سلسلة من الارتباطات 
غير المنتهية التي تستهلك طاقة عقلية» مشكلة 

قائمة انتظارء وتبقى القرارات الأخرى في حالة انتظار اتخاذ القرار الأول. يشبه ذلك عدم قدرة الحاسوب على تنفيذ 
تعليمات الطباعة» فتتجمع الوثائق الأخرى في 

قائمة انتظار حتى تُطبع؛ فتومض أيقونة الطابعة على الشاشة منبهة إياك بوجود مشكلة ما. وبطريقة مشابهةء 
عندما تستمر الفكرة بالتكرار فهذا يعني أن اتخاذ 

قرار ما يعيق اتخاذ القرارات الأخرى. فلو استطعت وضع قائمة للأفكار التي أوليتها اهتمامك خلال أسبوع, ستجد 
مجموعة من الأفكار المتكررة. تعد القرارات التي 

تبقى دون تنفيذ تحاول إجابتها وتفشل في ذلك من أكبر مسببات ضياع مصادر دماغك. 

إذن» كيف تتعامل مع القضايا الموضوعة في قائمة انتظار؟ ربما تحتاج إلى اتخاذ قرار في مستوى أعلى من 
الدماغ؛ مثلاء لو كنت تزين منزلاء ولا تستطيع اتخاذ قرار 

gidi بل-ون طلاء الجدران» قد تتج-اهل اتخ-اذ ق-رار إجم-الي يتعلق بنظام الألوان الكل-ي‎ Ge 


تريده. يبدو أن هن-اك وسيلة أكثر جدوى» ومي طريق أقل مقاوم-ة 


لمهمات التفكير. إن قضاء الوقت لإيجاد الترتيب المناسب من أجل اتخاذ القرارات قد يؤثر كثيراً في الجهد والطاقة 
عموماء ويقلل من القضايا غير المحلولة الموجودة 

في قائمة الانتظار. لذاء فإن الحد من قوائم الانتظار يمنعك من وضع الأشياء نفسها على المسرح وإزالتها مرة بعد 
أخرىء ما يمنحك مزيدا من الطاقة والمساحة 

للمعلومات الأخرى» ومزيداً من المصادر للتشديد على 

المهمات الأخرى. 

توزيع الانتباه 

يتمثل الأسلوب الأخير في ضرورة التعامل مع أكثر من موضوع في كيفية توزيع الانتباه. تشبه هذه الفكرة ما 
تحدثت عنه في المشهد الأول عن جدولة العمل وفقا 

لنوع المهمة العقلية المطلوبة. فإذا كنت تريد القيام ببضع مهام في آن واحدء فعليك أن تقلل من الوقت الذي تقضيه 
في ذلك. واتخذ قرارا واعيا عن الوقت الذي 

تريد توزيع انتباهك dale‏ ثم غد لتصبّ اهتمامك على شيء واحد. مثال ذلك» استعمال الهاتف الخلويٌّ (البلاك 
بيري) لعدد محدود من الساعات في أثناء العمل 

وربما كان ذلك في أوقات ما بعد الظهر عندما لا يكون لديك عمل يتطلب الاهتمام الشديد. 

من المفيد إطلاع الآخرين أنك توزع انتباهك؛ إذ إن معرفة ما إذا ما كان شخص ما يستمع إلى ما يدور في الاجتماع 
al‏ لا يعد مشتتا. وعند إجراء مكالمة جماعيةء قد 


يكون الوضوح مفيدا عند من ينتبه بنسبة 9100 مقابل من يقوم بأشياء أخرى. وعندما يطرأ موضوع يحتاج إلى 
انتباه كامل من شخص ماء عندئذ لا بد من لفت 


انتباه ذلك الشخص أن الوعي الكامل مطلوب منه. 

عند أخذ هذا كله في الحسبان في الدماغ؛: دعونا نلقي نظرة على ما كان يمكن أن تقوم به إيميلي بصورة مختلفة لو 
أنها فهمت هذا الحد في دماغها. 

التعامل مع خمسة أمور في آن واحد؛ إعادة المشهد ثانية 

الساعة الحادية عشرة والنصف صباحاء إيميلي متوجهة لحضور اجتماع مع كبار المديرين التنفيذيين» وهذا هو 
اجتماعها الأول مع هذه المجموعةء وتحصل على 

توجيهات لمعرفة مكان غرفة الاجتماع من عامل المصعد. تتجه نحو القاعة» يرن جرس هاتفها. تعلم إيميلي أن 
بإمكانها حصر اهتمامها على شيء واحد في وقت 

واحد» وتحتاج إلى الانتباه نحو المكان الذي ستذهب إليهء فتحول المكالمة إلى البريد الصوتي» وتصل الاجتماع في 
الوقت المحدد. 

في الاجتماع» تلاحظ إيميلي شخصاً يتفقد هاتفها الخلويّ (البلاك بيري)؛ ثم تسمع جهازها يرن بهدوء. إنها تعرف 
لو ردت على الرسائل سيفوتها موضوع النقاش 

في الاجتماع. تسأل المجتمعين عن جدول أعمال الاجتماع؛ كي تتمكن من اتخاذ قرار واع يتعلق بإمكان توزيع 
وعليه» تقرر إغلاق الهاتف؛ لأنها تعلم أن التحدث مع المجموعة يحتاج إلى كامل انتباهها. قبل عشر دقائق من 
تقديمها لنفسهاء توجّه انتباهها نحو الأشخاص في 


الغرفة للحظة؛ كي تتعرف إليهم. وفي أثناء Ald‏ ازداد ارتباطها cage‏ وبدأت تشعر بالراحة؛ إنها تتذكر اجتماعاً 
سابقا مع بعضهم» وما دار من محادثة جيدة 


معهم. تدون ملحوظة لدعوة أحدهم لاحتساء فنجان من القهوة. وعندما حان موعد تقديم نفسهاء تملكها شعور 
باليقظة والهدوء. 

تقدم إيميلي نفسها بقوة وثقة عاليين» جمّلت حديثها بمشاهد تتذكرها من اجتماعها مع زميلين موجودين معها في 
الغرفة» فيبدوان معجبين بتذكرها للتفاصيل. 

وبعد تقديمها نفسهاء تُعلم الآخرين أنها ستتفقد الرسائل مدة ثلاث دقائق» ثم تغلق الجهاز مرة أخرىء وتبدأ بقراءة 
رسالة إلكترونية أكثر تفصيلاًء ثم تفقد 

انتباههاء فتقرر توجيه اهتمامها نحو الاجتماع. وتغلق خاصية تسلم الرسائل في جهازها؛ كي لا تعيقها قراءة 
الردود على الرسائل. في نهاية الاجتماع» هناك عشر 

دق-ائق للنق-اش ف-ي موض_وعات غير ذات صلة مباش.رة ب-هاء فتستغل هذا الوقت بحجذف oag‏ 
الرس-ائل الإلكتروني-ة دون القي-ام ب-أمرين مع-ا؛ الاجتم۔اع» dadig‏ عل-ى 

الرسائل. 

مفاجات تتعلق بالدماغ: 

- تستطيع الاهتمام الشديد في مهمة واعية واحدة في آن واحد. 

- إن التبديل بين المهمات يستهلك طاقة؛ إن فعلت ذلك أكثر فسترتكب أخطاء أكثر. 

- إذا كنت تؤدي مهام واعية متعددة في الوقت نفسه فسوف تعاني من انخفاض في الدقة أو الأداء. 


- إذا كانت الدقة مطلوبة فإن الطريقة الوحيدة للقيام بمهمتين عقليتين بسرعة هي القيام بمهمة واحدة في وقت 
واحد. 


- يمكنك القيام بمهام متعددة بسهولة إذا كانت الأعمال الرتيبة التي تنفذها راسخة في ذهنك. 

جرّب ما يأتي: 

- اكتشف نفسك عند محاولتك القيام بأمرين معاًء وتأنْ قليلا. 

- رسّخ المهام المتكررة في ذهنك ما أمكنك ذلك. 

- رتب القرارات وعمليات التفكير ترتيباً مناسباً؛ للحدٌ من قرارات قوائم الانتظار. 

- إذا كان لزاماً عليك أداء مهام متعددةء فادمج مهمات التفكير الفاعل مع الأعمال الرتيبة التلقائية الراسخة. 


المشهد الرابع قل: لا للمشتتات 

الساعة الحادية عشرة والنصف صباحاً. يلتقي بول مع العميل المحتمل على الغداء بعد ساعة. وقبل ذلك» يريد 
العمل على المصادر التي يريدها إذا ربح العمل 

على مشروع البطاقة الائتمانية. لقد أرسل المُقترح» ولكنه لم يعمل بعد على بعض التفاصيل: من الذي يجب أن 
يعمل معه في الفريق؟ كيف ينشئ الفريق؟ ما 

الجدول الزمني لتسليم المشروع؟ وفي حين أنه على ثقة من قدرته على القيام بالعمل» تكتشف العقد القاعدية في 
دماغه نمطا. وعلى الرغم من عدم قدرته على 

وصف هذا chaili‏ فان هناك ما يقلقهء إنه مخادع وضعيف الارتباط ينبع من أعماق دماغه. وفي حين أنه لا يمكن 
تحديد ذلك الآن» فإنها ذاكرة تحتاج إلى تهيئة 

بصورة أفضل. ولعلها تجربة منسية منذ زمن تتعلق بلقاء بول مع عميل دون أن يكون مستعدا تماماء وهو يختبر 
مشاعر قوية نتيجة لذلك. يتذكر الدماغ المشاعر 

المرتبطة بوضع ما بعد مذة طويلة لا يمكن تذكر تفاصيلها 

بسهولة. 

يحصل بول على ورقة AE i‏ ويحاول كتابة أسماء المزودين الذين من الممكن إدراجهم في المشروع. عندئذء 
يتلقى اتصالا من سيدة تسوق المنتجات عبر الهاتف› 

ولمعرفة ما تبيعه هذه السيدة, فإنه يحتاج إلى بعض الوقت لإنهاء المكالمة. لم يشعر بول بالراحة؛ لأنه كان فظا 
معها. ولسوء الحظء التفاعل مع هذه السيدة 


والتسويق عبر ال-هاتف يس تهلك طاق-ة أيض أ ومذا الأمر لا يستطيع بول إعطاءه القدر الك-افي 
الآن. dang‏ مض-ي خمس دق-ائقء كدان لا يزال Garces‏ بالورق-ة الفارغ-ة 


عندما أعلنت رنة خفيفة وصول رسالة إلكترونية جديدة. يفكر بول للحظة بضرورة تجاهلهاء ولكن ذلك يستهلك 
جهدا أيضا. إن الرسالة الأولى من إريك؛ أحد 


المزودين الذين يعمل معهم» يسأله فيها عن المشروع المدرسي الذي يعملان عليه؛ إذ يقوم بول وإيرك بتطوير 
الحواسيب في المدرسة التي يدرس فيها أولادهما. الرد 
على هذا السؤال في حاجة إلى عشر دقائق» يشعر بول بتشتيت انتباهه»ء فيرد على إريك بإجابات مقتضبة. 


ينتهي بول من الرد على إيريك» ويستأنف التفكير في المشروع ARIE‏ وفي كل مرة يستأنف التفكير في هذا 
المشروع مجددا يتطلب ذلك منه جهدا كبيرا للانتباه» ويبقى 

لديه أقل كمية من احتياطي الطاقة للاستفادة منها. ومع كل تقييد في الانتباه» يحتاج بول إلى إخراج الممثلين 
الحاليين عن المسرح» ووضع آخرين مكانهم» ولكن 


الممثلين القدامى قد يستمرون بالصعود على المسرح؛ لأنهم يجلسون في الصف الأول بين الجمهور» وهذا يدعو 
إلى التثبيط. ويتطلب ذلك كله كثيرا من الطاقةء 


وهو أمر يفتقر إليه بول في هذا الوقت الباكر من الصباح. 

يتوجه بول نحو الثلاجة ليتناول وجبة ARMS‏ فيرى ما بقي من طعام عشاء اليوم السابق» ثم يتذكر ما كان يفكر 
فيه قبل تدافع ما في البريد الإلكتروني» فيعود 

إلى Ar guile‏ وفي أثناء البحث عن المزوّد الذي تردد في وعيه في وقت سابق. وبعد لحظة من تفكيره في لعبة 
الورق في الحيء وفقدان حصر تفكيره في لعبة الورق في 


الأسبوع الماضي أيضاًء يتمنى لو أنه لم يأخذ هذا القدر من النقودء فهو يعلم أنه إذا لم يربح لعبة الورق هذه الليلة 
فسيخسر كل ما أحضره من cgi‏ ثم يعود 


بتفكيره إلى الوقت الحاضر. عندهاء يلاحظ أن شاشة سطح المكتب غير منظمة. فيبدأ بترتيب المستندات في 
مجلدات» ويلاحظ في أثناء ذلك ملف مشروعه الذي 

نسيه فيفتحه. يرن هاتفه» إنها إيميلي. ولديها بضع دقائق للتحدث معه عن مشروع تعمل عليه. يَحارٌ بول بين 
الحديث معها والاستعداد للاجتماع. تفسر إيميلي 

رد بول تفسيراً مغلوطاً معتقدة أنه غير مبال بهاء فتبلغه أنها في حاجة إلى دعمه في عملها الجديدء فيرذ عليها بأنه 
مشغول جدا. وفجأة» ينظر في ساعته؛ لقد 

حان وقت الانصراف. 


وعلى الرغم من أهمية التفكير الذي ينوي بول القيام cda‏ فإنه لم يستطع البدء به في ظل وجود هذه المثيرات التي 
تشتت ذهنه» بحيث يتوزع انتباهه إلى موضوعات 


كثيرة عدا الموضوع الذي ينوي التفكير فيه. ولكي يكون أكثر فاعلية في العمل عليه تعلم كيفية إدارة هذه المثيرات 
بصورة أفضل» سواء كانت تلك المثيرات خارجية أو 

داخلية. لذاء فإنه يحتاج إلى تغيير تفكيره؛ كي يستطيع الانتباه بفاعلية أكثر عندما يكون الأمر مهما في نظره. 
المثيرات الخارجية التي تشتت الانتباه 

توجد المثيرات التي تصرف الانتباه في كل مكان» وتوجد Laila‏ في التقنيات الحاليةء ما يؤثر سلباً في الإنتاجية. 
إحدى الدراسات وجدت أن المثيرات التي تشغل الذهن 

في المكتب تستهلك في المتوسط 2.1 ساعة في اليوم. في حين وجدت دراسة أخرى نُشِرَتْ في أكتوبر 2005 أن 
الموظفين يقضون في المتوسط إحدى عشرة دقيقة في 


العمل على مشروع ما قبل أن يفقدوا PLANI‏ ولكن بعد الانقطاع» يتطلب الرجوع إلى المهمة الأصلية خمساً 
وعشرين دقيقة› هذا في حال قاموا بذلك فعلا. يبدل 


الأفراد بين الأنشطة كل ثلاث دقائق» بإجراء مكالمة هاتفية أو التحدث مع شخص موجود في المكتب» أو العمل على 
مستند ما. 


لدى مايكروسوفت قسم خاص يدرس الطريقة التي يعمل فيها الأفراد؛ لتطوير برمجية تحسين الكفاية (وفقا لبحوث 
مايكروسفت عام 2007» إذا كنت تبحث عن 

حل äi‏ تق تون yas: Bs)‏ فان eal‏ قناشة حاسوي قديرة dingy‏ رانك Mia‏ ولتقليل تأثير المثيرات التي تشتت 
الانتباه تختبر مايكروسوفت تقنيات مختلفة 

مثل التنبيهات الأكثر دقة (مثل تغيير لون الشاشة). يكمن التحدي في کون أي مثير مهما كان صغيراً يمكن أن 
يصرف انتباهك. ويتطلب الوضع عندها جهدا لإعادة 

الانتباه لما كان عليه قبل فقده, ولا سيّما عندما تكون الدائرة جديدة أو ضعيفة. وعليه. ففي كل مرة يحاول فيها 
بول البدء بالتخطيط لهذا المشروع» فإن عليه 

إعادة تنشيط بلايين الدوائر التي لا تزال Bade‏ وهي دوائر يمكن أن تختفي في لحظة كاختفاء شعرة صغيرة في 
الهواء. 

wi‏ هذه المثيرات محبطة فحسب» بل قد تكون مرهقة أيضاً. وبحلول الوقت الذي تعود فيه إلى المكان الذي كنت 
تقف vo sic‏ تنخفض قدرتك على الاستمرار في 

الانتباه الشديد إلى أبعد من ذلكء لقلة نسبة الجلوكوز المتوافرة لديك الآن. فإذا غيرت الانتباه الشديد عشر مرات 


في الساعة (أظهرت إحدى الدراسات أن الأفراد في 

المكاتب يغيرون انتباههم عشرين مرة في الساعة) فسيصبح تفكيرك المنتج عُشْرَ ما هو ممكن. إن وجود طاقة 
قليلة يعني قدرة أقل agili‏ واتخاذ القرارء والتذكرء 

والحفظ, والتثبيط. وقد يكون نتيجة ذلك ارتكاب الأخطاء في الموضوعات المهمة» أو قد يؤدي فقدان الانتباه إلى 
نسيان الأفكار الجيدة والبصائر القيمة. لذاء فان 

وجود فكرة رئيسة؛ ثم عدم القدرة على تذكرها يمكن أن يكون محبطأًء كحكة لا تستطيع وضع يدك عليها لتحكها. 
وبذلك» فهذا مثير آخر يصرف الانتباه ويحتاج 

إلى حسن إدارة. 

يتض-من جزء من الح ل إدارة المثيرات الخارجي.ة: نغم-ات الرس-ائل الإلكتروني-ة» وال-هواتف› والأش.خاص 
الذين يدخلون المكتب. وبمجرد ف-هم مقدار الطاق-ة المطلوب-ة 

لمستويات التفكير العليا كالتخطيط والتفكير الإبداعي» عندئذ قد تصبح أكثر يقظة لتمنع هذه المثيرات من اختلاس 
انتباهك. ومن تقنيات إدارة فقد الانتباه الأكثر 

فاعلية: إغلاق أجهزة الاتصالات جميعها عند القيام بأي عمل يتطلب التفكير؛ إذ يفضل دماغك الانتباه نحو الأشياء 
الموجودة أمامك» ويتطلب ذلك جهدا أقل. 

فإذا كنت تحاول الانتباه نحو موضوع يحتاج إلى تفكير دقيق» وسمحت لذهنك بالشرود فهذا يشبه إيقاف الألم 
للارتياح» وهو pal‏ من الصعب جدا مقاومته. إن 

منع المثيرات الخارجية تمامأء وبخاصة عندما تتعرض إلى كثير منهاء يعد من أفضل الإستراتيجيات لتحسين الأداء 
العقلي. 

المثيرات الداخلية التي تشتت الانتباه 

كثير من المثيرات التي تصرف coli)‏ والت-ي نتع-امل مع-هاء ليست خارجي-ة بل 
داخلي-ة. عند وص ول Gale tll‏ إل-ى سن المراهق-ة» يص-_بحون أكثر وعي_.ا للحي-اة 

الداخليةء ويلاحظ كثير من الأفراد مدى صعوبة السيطرة على عقولهم. وتنبثق الأفكار الغريبة للوعي في أوقات 
غير متوقعة» إذ يفضل العقل أن يسرح مثل جرو 

صغير يتشمّم هنا وهناك. ومع أن هذا التوجه محبطء لكنه يبقى طبيعيًا. أحد أسباب انصراف الانتباه أن الجهاز 
العصبي يعالج تريليونات الروابط» ويعيد ربطها 

في دماغك كل لحظة. والمصطلح المستخدم لذلك هو النشاط العصبي ere re‏ لك مشاهدة النشاط الكهربائي 
للدماغ وهو في حالة الراحة»› فسيبدو مثل 

كوكب الأرض من الفضاءء تحيطه عواصف كهربائية تضيء مناطق مختلفة بضع مرات في الثانية. والنتيجة تيار 
من الأفكار والصور منبثقة من الوعي المدرك. وهناك 


عملية مشابهة تحدث في أثناء cabal‏ > عندما تتكوّن الروابط العصبية خلف الوعي وتبرز إلى حيز التفكير. ويحدث 
هذا الارتباط الدائم عندما تكون مستيقظا أيضاء 


ولكن معظم مئ-ات الأفك-ار في كل دقيق-ة لا تحظى بكثير من الانتب-اه» وتختفدي ف-ي 
الخلفي-ة» ويش-به ذلك أف راد الجم-هور العش وائي الذين يق-فزون عل-ى المسرح؛ 


ليحصلوا على الشهرة مدة ثانيتين ثم يخرجون. من السهل فقد الانتباه؛ بسبب وجود هؤلاء الموظفين غير 
المرغوب فيهم, اذا لم تكن متيقظا. وهناك بعض الدلائل 


أن = US‏ الفص-ام (انفص-ام الشخصية) يش تمل عل-ی هذا النسوع مسن الاتقطاع - ومو عدم القدرة 


عل-ى كب-ح الإش-ارات غير المرتبطة بالم-همة التي باستطاعة معظمن-ا 

تهدئتها وتجاهلها بفاعلية. 

إنه لشيء جيد أن تختفي الأفكار العشوائية بسرعة؛ لأن من الصعب الاستمرار بالانتباه حتى دون وجود مثيرات 
دخيلة. لقد أظهرت إحدى الدراسات أن معدل 

احتفاظ الأفراد بفكرة ما هو عَشْرٌ ثوان قبل الانتقال إلى التفكير بموضوع آخر. من السهل تفرق الممثلين مثل 
مغادرة فرقة المسرح كل بضع دقائق بسبب لطف الجو 

في EAN‏ أو أن أحدا ما عطس» أو دون سبب على الإطلاق. ومن الصعب إنهاء مشهد ما إلا إذا بذلت Jaga‏ 
لإبقاء الممثلين على المسرح. 

درس عالما الأعصاب؛ تري هيدين» وجون جابريللي من معهد ماساتشوستش للتقانة ما يحدث في الدماغ عندما 
ينصرف ذهن الأفراد بالأفكار الداخلية عند أدائهم 


مهام صعبة. وجد العالمان ثغرات في الانتباه ُضعف الأداء بصرف النظر عن ماهية المهمة. ومن هذه الثغرات فى 
الانتباه تنشيط قشرة الدماغ الأمامية Ahu giall‏ 


التي تق-ع ض-من قش رة اللدماغ الأمامي-ة نفس-ها في وسط جب-هتك» ومي تنشط عن دما 
gett‏ في نفس ك وف ي الآخرين ن. إن هذه المنطق-ة من ال دماغ sja‏ من الشبكة 

الافتراضية. تصبح هذه الشبكة نشطة عندما لا تفعل شيئاً بتاتاًء مثل المدّة الواقعة بين أي نشاطين عقليين يتطلبان 
الانتباه. أيضاء وجد هيدين وجابريللي أنه عند 

فقدان الانتباه الخارجي تنشط هذه الشبكة الافتراضية» فينصرف انتباهك للإشارات الداخلية أكثرء كأن تكون أكثر 
Le‏ لأمر قد يكون مؤرقاً لك. وعندما شرد ذهن 

بول بسبب لعبة الورق في الأسبوع الماضي فإنه فقد خيط العثور على مزودء ولا يعود إلى هذه الفكرة إلا بعد فوات 
الأوان. 

من-ذ ق-سرون خل-ت,. كت ب الفلاس-فة عن ص-عوبات الس-يطرة عل-ى ال-دماغ. ومن-ها اس-تعارة الفيل 
والسراكب المش-هورة AB DL ACY‏ الش.رقيينء, Lage‏ ي-اول العقل 

الواعي الراكب السيطرة على العقل اللاواعي الذي لا يمكن السيطرة عليه وهو الفيل. ويبدو أن علم الدماغ الحديث 
يوكد حقيقة هذه الاستعارة» باستحواذ قشرة 

الدماغ الأمامية على 904 من حجم الدماغ الكلي» وأن لقشرة الدماغ الأمامية» التي تعد أساسية في اتخاذ القرارات 
الواعية لهاء درجة من التأثيرء لكن باقي الدماغ 

أكثر حجماً وتأثيراً. يشير هذا إلى أهمية زيادة قوة الشبكات التي تربط قشرة الدماغ الأمامية بباقي الدماغ. 

التشديد على تشتيت الانتباه 

تكمسن المشكلة الكبرى للمثير ات التي تشتت الانتب-اه؛ ال.داخلية من-ها والخارجي-ة. ليس فقط بس بب 
الانتب-اه الذي يتطل.ب ج-هدا كم ا ذشرت سنابقاء بل لأن انص.راف 

الذهن عن المعلومات الجديدة المحيطة بك هو استجابة انعكاسية لا إرادية» تماماً مثل انتفاضة الركبة أيضاً. وتفسر 
النظرية كون هذه هي حالة الدماغ على مدى 

ملايين السنين» وهي تعلم دماغك إعارة الانتباه إلى أي شيء غير عاديء أو كما يقول العالم والفيلسوف جوناثان 
هايدت من جامعة فرجينيا «نحن أحفاد الأفراد 


الذين أولوا قدراً كبيراً من الاهتمام عندما كانوا يعيشون في الأدغال». وعليهء يكون الشكل الحديدي للسيارةء 
ووميض الأضواء. والأصوات غير AB sibel)‏ والروائح 


الغريبة -جميعها تستهوي انتباهنا لأنها بارزةء ولأنها جديدة „Laj‏ 
تسمى هذه المنطقة المهمة في الدماغ القشرة الحزامية الأمامية 
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(انظر الشكل ف-ي الصفحة الس-ابقة) يعتقد أن-ها دائ رة الكش-ف عن الخطأ لأن-ها تض-يء عند 
ملاحظت.ك لش-يء E-a ua Safes‏ ما مو متو cad‏ مثل ار تك-ابك خطأ ما أو 

شعورك بالألم. يستفاد من هذه الطبيعة الغريبة بوساطة أساليب التسويق والإعلان جميعهاء وكذلك لدى الأشخاص 
الذين يسعون لمقابلة شخص من الجنس 

الآخر. تحصل الحداثة على الانتباه؛ فإذا كان ذلك بجرعات صغيرة تكون الحداثة إيجابية» ولكن اذا كان انطلاق 
دوائر الكشف عن الخطأ مستمرا على cal gall‏ فإن 

ذلك يجلب حالة من القلق أو الخوف» وهذا ما يفسر جزئيًا المقاومة الإنسانية العالمية لإجراء تغييرات واسعة 
النطاق؛ فالتغييرات الكبيرة فيها كثير من الحداثة. 

يتسم العمل بوجود كثير من المثيرات التي تش-غل الذهن كما BY‏ بول ف-ي 
الصباح؛ ف-هناك مثيرات خارجي-ة: كالرس-ائل الإلكتروني-ة» والاتص-الات ال-هاتفيةء 

والمستندات الجديدة التي يجب التعامل معهاء إضافة إلى مثيرات داخلية» مثل تذكر لعبة الورق. قد تتولد المثيرات 
الداخلية بمحددات المسرح نفسه» وقد لا يكون 

هناك جلوكوز كاف متوافر للتفكير الواعي. لذاء فإن حبل أفكارك يستمر بالانقطاع, وربما تحاول الاحتفاظ بكثير من 
المعلومات في عقلك» تشمل أكثر من أربعة 

مفاهيم في وقت واحد. وعليه» فإنك تستمر بفقدان العناصرء أو ربما تكون هناك قرارات أخرى في قائمة الانتظارء 
وهي قرارات سابقة لا بد من القيام بها حيث 


يتكرر وجودها في حيز التفكير. أو قد تكون هناك أشياء في الذاكرة قصيرة المدى التي تحتل مساحة قليلة» وهي 
غير مفيدة» ويجب إقصاؤها. ربما تكون الآن قادرا 


على معرفة سبب تسمية ارنستين لقشرة الدماغ الأمامية بالأقفال الذهبية للدماغ؛ فلا بد من أن يكون كل شيء 
صحيحا حتى يعمل جيدا. 
الابتعاد عن المثيرات التي تشتت الانتباه 


مع وجود هذه الاحتمالات كلها لحدوث الفوضى على المسرح» Lay‏ تتساءل عن كيفية التمكن من الانتباه الشديد 
بعد هذا كله. وعلى الرغم من أن الإنسان طور 

دوائر عصبية محددة لهذه العمليةء فإنها لا تعمل بالطريقة المتوقعة منها. إن الحفاظ على الانتباه الجيد على فكرة 
ما ليس في كيفية الانتباه» بل في كيفية منع 

الأمور غير الصحيحة أن تؤثر سلباً فيه. 


يعد اختبار ستروب اختباراً متداولاء يستخدمه علماء الأعصاب لدراسة فعل الانتباه Aud‏ يعطى المتطوعون 
(الخاضعون للاختبار) كلمات مطبوعة بألوان مختلفةء 


ثم Gilby‏ إليهم قراءة لون الكلمة بدلاً من الكلمة ذاتها. وفي المثال الآتي» تتكوّن لدى الدماغ رغبة عارمة للإجابة: 
رمادي للخيار ج» GY‏ من الأسهل على الدماغ 

قراءة الكلمة أكثر من تحديد اللون. 

1 - أسود 

2- رمادي 

3- رمادي 

4 - أسود 

ويتطلب عدم قراءة كلمة رمادي منع الاستجابة التلقائية. لقد لاحظ علماء الأعصاب باستخدام تقنيات المسح 
الدماغي مثل التصوير المغناطيسي الوظيفيء الذي 


يس جل det‏ ات تدفق السدم في المدماغ, أن-ه قد تم aki‏ اس-تجابات الأفراد الطبيعي-ة, 
واكتش فوا أن الشبكات ال-دماغية تن شط عن-دما يجدث ذلك. تظل منطق-ة 


مجددة في قشرة الدماغ الأمامي-ة بالظهور بوص فها مركزاً لأنواع التثب بط جميع.هاء وتس می 
قش.رة ال-دماغ الأمامي-ة البطيني-ة الجانبي-ة (VLPFC)‏ ومي تق-ع CASS‏ 


التجويفين العظميين؛ الأيمن والأيسرء في الجمجمة. تثبط (VLPFC)‏ أنواعاً عدّة من الاستجابات؛ فعندما تثبط 
استجابة؛ حركية أو معرفية أو عاطفيةء تصبح 

هذه المنطقة نشطة. يبدو أن الدماغ يمتلك كثيراً من المسرعات بوجود أجزاء مختلفة من الدماغ معنية؛ مثل اللغةء 
والعواطف, والحركة» والذكريات. والآن هناك 

جهاز يستخدم أنواع التثبيط جميعها هو VLPFC‏ (على الرغم من وجود مناطق أخرى في الدماغ تعنى بالتثبيط 
فإن VLPFC‏ هي المركز المسؤول عن ذلك). ويبدو أن 

قدرتك على استخدام جهاز التثبيط هذا بصورة جيدة يرتبط ارتباطاً وثيقاً بمدى قدرتك على الانتباه الشديد. 
استخدام المكابح 

إن حقيق-ة وجود bid‏ الدماغ الأمامي-ة البطيني-ة الجانبي-ة (VLPFC)‏ داخل قش رة Floss)‏ الأمامي-ة 
له ت-أثيرات كبيرة. فلو كنت تملك شركة سیارات»› وتص نع Le gi‏ 


جديداً من OLS yall‏ فعليك أن تتأكد أن نظام المكابح قد صنع من أكثر المواد متانة؛ لأن فشل عمل المكابح في 

عملها CAMS Jal‏ حسناًء لقد حدث العكس في حالة 

الدماغ البشري؛ إذ إن نظام الكبح لدينا يعد من أكثر مناطق الدماغ هشاشة ومزاجية وتعطشاً للطاقة. ولهذا السبب» 
يعمل نظام الكبح لديك بأفضل حالاته بين 

حين وآخر فقط. ولو Caine‏ السيارات بهذه الكيفيةء فستفارق الحياة بعد قيادتك أوّل مرة عند ذهابك إلى المتجر. 
ويصبح هذا كله معقولا عند التفكير فيه: إن 


منع نفسك من التصرف عند الرغبة بذلك a)‏ تستطيع القيام به أحياناًء ولكنه لا يكون سهلا غالباً؛ فقد يكون عدم 
التفكير بفكرة مزعجة طارئة صعبا جدا أحياناء 


ويبدو أن الحفاظ على الانتباه بصورة جيدة مستحيل أحياناً أيضاً. 


ps الأمامية‎ Mead قشر ةا‎ ١ 
البطيئية الجاليية‎ 


أحجد الت-أثيرات المؤث.رة لل.وجود جهاز التثب.يط في قش.رة دم-اغك الأمامي-ة مو أن ق.درتك على التثب.يط 
تتن-.اقص في شل مرة تقوم بذلك. ويش به ذلك ت-آكل لب-ادات مك-ابح 

السيارة في كل مرة تستخدمهاء إلا إذا كانت هناك استراحة طويلة بين استخدام وآخر. لقد قدم العالم روي باميستر 
من جامعة فلوريدا في المشهد الأول xy Alta‏ 

يطلب إلى أفرادٍ مقاومة تناول الشوكولاتة إذا كانوا وحدهم في غرفة. وقد وجد أن الذين قاوموا تناول الشوكولاتة 
قد أنهوا مهمة صعبة بسرعة كبيرة فيما بعد. 

ويذكر باميستر أن (ضبط النفس مصدر محدود). ويتابع قوله بعد إظهار الأفراد ضبطاً للنفس» تقل قدرتهم على 
إظهار مزيد منه. وفي كل مرة تمنع نفسك فيها 

من القيام بأمر La‏ يصبح امتناعك الآتي أصعب. هذه العلاقة تفسر حالات كثيرةء وفي ذلك صعوبة اتباع الحمية, 


G 


وكذلك تناول كثير من الشوكولاتة عند 


الكتابة. 
bia hya poat po‏ التسرك panija‏ 
2 عن atu‏ 3 عن اناپ ١‏ 
5 
قصف تانية 


دعونا ننظر بعمق أكبر في علم التثبيط؛ إذ يبدو أنه قدرة مركزية. هناك دراسة أجريت على يد الراحل بنيامين لايبت 
من جامعة كاليفورنيا سان فرانسسكو عام 

1983( سلطت الضوء على ما يجري هنا. حاول لايبت ورفاقه تحديد أهناك ما يسمى بحرية الإرادة؟ فأعدوا تجربة 
مكنتهم من فهم التوقيت الذي يقرر فيه الأفراد 

القيام بنشاط طوعي» وهو في هذه الحالة رفع إصبع. وجدوا أن الدماغ قبل نصف ثانية من القيام بالحركة الطوعية 
يرسل إشارة تسمى جهد الفعل المتعلق بحركة 

يمكن أن تحدث. ومن منظور ale‏ الأعصاب» يحدث جهد الفعل قبل أي وعي مدرك للرغبة بتحريك الإصبع. قبل 

3 من الثانية من إدراك ذلك» يقرر الدماغ 

(سأحرك إصبعي الآن). عندما تأتيك الجرأة للحديث مع شخص جذاب في الغرفةء فإن دماغك يكون أجرأ منك ب 
3 من الثانية. 

بمجرد أن تصبح مدركاً لرغبتك في تحريك شيء ما - سواء كان ذلك إصبعك في تجربة أو تحريك نفسك في الغرفة 
لتجرب فرصتك مع الشخص الجذاب في الغرفة 

- سيكون دماغك قد اتخذ هذا القرار من خلال ملايين الوصلات البعيدة منذ مدة. وبعد هذه النقطة› هناك 0.2 من 
الثانية تدرك فيها أنك على وشك التحرك› 

لكنك لم تقم بالحركة بعد. تعد 0.2 من الثانية وقتاً كافياً للدماغ مع قليل من التدريب» لملاحظة الرغبة في القيام 
بالعمل» وربما التدخل في تلك الرغبة 

مذه النقطة على ق-در كبير من الأهمي-ة» ف-أنت لا تملك القدرة الكافي-ة للتدخل ف-ي الإش-ارات 
التي يرسللها دم-اغك. وف-ي جو النش-اط العصببيء يرسلل اللدماغ أنو اع 

الأفكار الغريبة جميعها إلى العقل. إنك تملك حق النقض» وهو القدرة على اختيار التصرف الذي ترغب فيه. ولكن 
دون إدراك الفصل بين هذه العمليات: إشارات 

الدماغ» والرغبةء والتحرك» من المحتمل أن تذهب مباشرة من إشارات الدماغ إلى الحركة وهي الطريقة التي 
تتصرف فيها معظم الحيوانات. 

يبدو أنك لا تمتلك كثيراً من الإرادة cd yall‏ بل إنك تمتلك حرية اللاإرادة (هذا المصطلح ابتدعه الدكتور جيفري م. 
شوارتز» ويعني القدرة على تجنب الإلحاح). ومع 

ذلك» فان لديك فسحة صغيرة لتثبيط الاستجابة» ولا جرم إذا كان المسرح لديك مزدحماً جداً فقد لا تكون لديك 

بدأ يتضح بسهولة سبب ارتكاب الأخطاء عندما تكون متعباً أو جائعاً أو قلقاً. وكذلك سبب صعوبة تثبيط الدوافع 
العشوائية. 


التوقيت أمر جوهري 

يعد تثبسيط المثيرات الت-ي تعيق التر كيز مهار 3 أس-اسية لبق-اء الف ر د مسر كزا عل-ی clea al‏ 
ولتثب-يط هذه المثيرات لا بد من إدراك العملي-ة العقلي-ة ال-داخليةء والتق-اط 

الاندفاعات العشوائية قبل رسوخها في الذهن. كما تبين - على وفق القول المأثور: التوقيت هو كل شيء = حال 
القيام بالفعل» تبدأ حلقة نشطة بالعمل تزيد من 

صعوبة التوقف عن هذا الفعل. وقد دمج كثير من أنشطة المكافآت لزيادة الإثارة التي تبقيك منتبها. عند فتح برنامج 
البريد الإلكتروني ومشاهدة الرسائل الواردة 

من الأشخاص الذين تعرفهم» يصبح من الصعب منع نفسك عن قراءتها. وكذلك al gi‏ معظم الأفعال الحركية أو 
العقلية قوة دفع مخصوصة بها؛ فإذا قررت 

القيام من مقعدك» فسيتم تنشيط مناطق الدماغ ذات الصلة» إضافة إلى عشرات العضلاتء ويبدأ pall‏ بالضخ» وتنتقل 
الطاقة في أنحاء الجسم كله. ويتطلب 

التوقف عن القيام من مقعدك بمجرد الشروع فيه قوة نقض إضافية وجهداً أكبر مقارنة باتخاذ قرار عدم القيام 
عندما لا تكون راغبا في ذلك أول مرةء ولتجنب 

تلك المثيرات› من المفيد اعتياد نقض السلوكات مبكرا وبسرعة» وغالباً بصورة جيدة قبل سيطرتها. 

هناك شيء مثير في توقيت ذلك AIS‏ ولجعل هذا مفهوماً. أريد إعادة النظر في تجربة أجريت عام 1980 مذكورة 
في المشهد الأخير؛ حيث نسخت مجموعتان من 

المشاركين نمطاً معقداً من الأضواء ظهر أمامهم› وطبعوا هذا النمط باستخدام لوحة مفاتيح متماثلة. في النتيجة» 
ظهر نمط إحدى المجموعتين عشوائياء في حين 

كان نمط المجموعة الثانية معقدأًء ولكنه نمط متكررء ولا يمكن تمييزه بوعي. ald‏ الأفراد الذين أعطوا نمطا متكرراً 
بالطباعة بطريقة أسرع ب- %10 حيث التقط 

عقل-هم اللاواع-ي (ف-ي الأرج-ح» العقد القاعدية في اللدماغ) chail‏ وتوقعوا ج-هة وميض الض.وء 
الات-يء عل-ى ال.رغم من أن-هم لم يستطيعوا تحديد النمط بوع-ي ف-ي 

الاختبارات بعد ذلك. 

وهنا yal‏ بح تلك التجرب-ة SS)‏ إث-ارة للاهتم-ام؛ يس-تطيع المش-اركون أحي-اناً yagi‏ النمط 
ويس -تطيعون تفس.يره ب-الكلمات أو طباعت-ه. أيض-اء يس-تطيعون طباع-ة 

التسلسل بنسبة 950-9030 مقارنة بعدم وجود نمط. كان الأفراد الذين عرفوا النمط بوعي قادرين على تنفيذ هذا 
النمط في مدد زمنية تقدر ب- 0.3 من الثانية» وهذا 

الزمن قريب lia‏ من الفجوة بين ملاحظتك لعدم اتخاذ إجراء واتخاذه كما تعلمنا من تجربة لايبرت. 

عند صياغة مفردات اللغة اللازمة لوصف نشاط في هذه التجربة في الأقل» من الأرجح أن تكون قادراً على القيام 
بشيء ما قبل القيام به فعلا. إن امتلاكك اللغة 

الواضحة يمنحك قدرة أكبر على قوة نقض إضافية؛ عندما تكون لديك مفردات لنمط ماء فهذا يعني مشاركة قشرة 
الدماغ الأماميةء أي من الممكن أن يوجد كثير 

هذه النتيجة المتعلقة باللغة ترتبط بإدارة المثيرات والسيطرة عليهاء ولكنها أيضاً مرتبطة بكل ما تحدثنا عنه حتى 
الآن؛ فإذا كنت تمتلك لغة تجعل فيها مسرحك 

متعباً فسوف تشعر بهذا الإرهاق عند حدوثه. وإذا كنت تمتلك لغة لوصف شعور امتلاء المسرح في وقت واحد 


فسوف تكون أكثر قدرة على ملاحظة ذلك. 

هذا الكتاب» يساعدك على تطوير خرائط لغة واضحة داخل قشرة الدماغ الأمامية للخبرات التي حدثت معك بصورة 
ضمنية حتى الآن. وقد Tae Loy‏ أيضاء على 

بلورة عمليات دماغك بصورة أكثر وضوحاً. ونتيجة AML‏ فإنه يوفر لك مزيداً من حق النقض للتعامل مع 
المعلومات الكثيرة والمتطلبات الكثيرة للانتباه» ومع كثير 

من المثيرات المعيقة للتركيز والتحديات الأخرىء التي ستّبحث في المشاهد اللاحقة. 

يعجز الدماغ عن الانتباه بسهولة» وهذا العجز يستهلك طاقة كبيرة» وتتطلب المحافظة على الانتباه ليس إيقاف 
تعلم تثبيط الدوافع والرغبات عند ظهورها. ولتثبيط cad) gall‏ يتعين عليك نقضها قبل تحولها إلى سلوك يصعب 
السيطرة عليه. وقد تتمكن من نقض سلوك ما 

إذا كنت تمتلك لغة واضحة للعمليات العقلية» ويجدر بك أموراً كثيرة عن كيفية عمل دماغك؛ لكي تستطيع توظيفه 
عند قيامك بالسلوك. 

قبل أن نصبح أكثر تجريداً في جميع ما ذكرء دعونا نعيد إحياء هذا بطريقة ملموسة أكثر بالعودة إلى بول لمعرفة 
ماذا يمكنه أن يفعل لو أنه حسّن إدارته للمثيرات 

التي تصرف انتباهه في دماغه الشخصي. 

قل: لا للمشتتات؛ إعادة المشهد ثانية 

الساعة الحادية عشرة والنصف صباحاً. سوف يجتمع بول مع العميل في غضون ساعة في مطعم. قبل ذلك» يريد 
التفكير في المصادر التي سوف يحتاج إليها إذا 

نجح في كسب مشروع البطاقة الانتمانية» ويشعر أنه في حاجة إلى التفكير في تفاصيل ما بعد التسعير قبل لقائه مع 
العميل. 

يخرج بول ورقة بيضاءء ويحاول كتابة اسم أفضل مزودين للمشروع., فتبدأ صورة غامضة في ذهنه للمزود الذي 
يعمل معه منذ مذة. في تلك اللحظة»ء يتصل 

معه متسوق عن بعد فيرذ بول على الهاتف دون تفكيرء في حين أن جهاز الكبح في دماغه لا يعمل بصورة جيدةء 
في أثناء تشديده على المشروع. يذكره هذا المثير 


أنه غير قادر على التخطيط للمشروع بدقة وطاقة إيجابية طالما لازمه التعامل مع المثيرات التي تشغل الذهن. وفي 


فإنه يقوم بالأعمال الرتيبة الراسخة في ذهنه كإطفاء جهاز الحاسوب» وأجهزة الهواتف في الغرفة 

وبعد انتهاء المكالمة» يبدأ بول بالتفكير بالمشروع ثانية» فيشعر بصفاء ذهن أكثر لعلمه بعدم وجود كثير من تلك 
المثيرات. ويوجد الآن جزء من المسرح خالياء ولولاه 

لاحتاج إلى انتباه دقيق يتعلق فيما إذا كان الهاتف سوف يرن. وبإخلاء المسرح. يتذكر بول أين كانت أفكاره قبل 
المكالمة» فيعيد تنشيط شبكة معقدة وهشة تتكون 

من بلايين العصبونات. ويتبادر إلى ذهنه اسم المزود الذي كان يحاول co Sai‏ فيتصل بالمزود الحاضر لإجراء 
محادثة سريعة معه. لحرصه على العمل بالمشروع. 

ويض-عان مع-ا خطة لكيفي-ة تطوي-ر المش-روع. إن الجديث عن الأفك-ار ينشط دوائ ر أكثر» مقارن-ة 
بمجرد التفكير ب-الأفكار نفس-هاء ومذا يس-هل الاس.تمرار ف-ي التركيز» 


وتصبح الشبكة أكثر قوة. 
يشعر بول بالارتياح حيال جاهزيته قبل الاجتماع» فيشغل الحاسوب» وينشئ خطة أساسية ويطبعهاء ما يجعله يبدو 
أكثر تنظيما. نظر إلى Atoka‏ ولاحظ أن 


لديه دقائق أخرى. يرن هاتفه؛ وإذ بها إيميلي» ولديها وقت فراغ بعد انتهاء اجتماعها. إنها تريد الحديث عن يومها 
الأول في المنصب الجديد» فيخبرها بول إنها 


ستكون على ما cal yy‏ فتشكره لدعمه» ويتحدثان عن ابنيهما بعضاً من الوقت. أعاد النظر إلى ساعته» لقد حان وقت 
الانصراف للحاق بالاجتماع. 


مفاجآت تتعلق بالدماغ 

5 - الانتباه يُشتت بسهولة. 

6 - سبب فقدنا التركيز هو التفكير بأنفسناء وهذا ينشط الشبكة الافتراضية في الدماغ. 
7 - تتدفق عاصفة من النشاط الكهربائي بصورة دائمة في الدماغ. 

8 - تستهلك مثيرات فقد الانتباه مصادر قشرة الدماغ الأمامية المحدودة. 


9 - إذا كنت دائماً في حالة عمل (مرتبطاً مع الآخرين عبر وسائل التقنية) فسينخفض معدل ذكائك بصورة كبيرة بقد 
ما يسببه عدم النوم في ليلة كاملة. 


0 - يحدث التركيز جزئيا من خلال تثبيط المثيرات المعيقة للانتباه. 

1 - يحوي الدماغ جهاز تثبيط مشتركاً لأنواع التثبيط جميعها. 

2 - يستخدم التثبيط كثيراً من الطاقة؛ لأنه جزء من قشرة الدماغ الأمامية. 

3 - في كل مرة تثبط فيها شيئاً ما تقل قدرتك على التثبيط ثانية. 

4 - يتطلب التثبيط التقاط الاندفاع عند ظهوره أول مرة قبل أن يتحول هذا الاندفاع إلى عمل. 

5 - يتيح لك وجود لغة واضحة للأنماط العقلية قدرة أكبر لإيقاف الأنماط التي تظهر مبكرا قبل استقرارها. 
جرّب ما يأتي: 

6 - عند حاجتك إلى الانتباه تخلص من المثيرات الخارجية كلها. 

17 - قلل من وجود احتمالية وجود المثيرات الداخلية من خلال تصفية ذهنك قبل البدء بالمهمات الصعبة. 
18 طور جهاز التثبيط العقلي لديك من خلال التدرب على أي نوع من أنواع التثبيطء ومن ضمن ذلك الأفعال البدني 
9 - سذ الطريق أمام المثيرات المعيقة للانتباه في وقت مبكر قبل أن يبدأ زخمها. 


المشهد الخامس البحث عن منطقة ذروة الأداء 


يركب بول سيارته للذهاب إلى الاجتماع مع العميل المحتمل. ينعقد الاجتماع على مأدبة الغداء في أحد المطاعم الذي 
يبعد مسافة نصف ساعة بالسيارة» في منطقة 


من البلدة لا يزورها بول في كثير من الأحيان. وحال وصوله إلى الطريق» يفكر أنه غير مضطر للرد على الرسائل 
الإلكترونية أو المكالمات الهاتفية مدة ثلاثين دقيقة, 

يحس بالراحة» فيتنفس الصعداء. وبعد مضي عشر دقائق على الطريق» ودخوله الطريق cabal‏ أدرك أنه يقود 
يسلكه كل يوم لإيصال ابنته إلى المدرسة. 

يتوقع بول أنه سيتأخرء فيزيد هذا من يقظته» ويبدأ التفكير بجدية بالطريق الواجب سلوكهاء مدركاً أنه على وشك 
الدخول في وقت ازدحام السير وسط النهار› 

فيتذكر طريقاً آخر من خلال الشوارع الخلفية لتوفير الوقت. يترك الشارع الرئيس» ويبدأ القيادة في طريق متعرجة 
عبر الشوارع Aina‏ مع زيادة الضغط على 

دواسة البنزين. مثل هذه القيادة تحتاج إلى انتباه شديد. وقبل خمس دقائق من موعد الاجتماع» ينتابه التوتر» 
ويتذكر وفتا تأخر فيه عن حضور الاجتماع. هذا 

التشتت الداخلي يجعله sighs‏ |« فيسهو عن منعطف» ويخسر مزيداً من الوقت. وأخيراً. يسلك منعطفاً آخرء فاد 
بالمطعم ala)‏ فيسير باتجاهه متأخرا دقيقة 

واحدة. وفي حين يرشده النادل إلى الطاولةء يلاحظ أن زملاءه قد بدؤوا بشرب القهوة وهم أكثر ارتياحاً منه. 

وف ي أثن-اء طريق-ه إل-ى اجتم-اع الغداء.» ش-هد بول slay) gda‏ الك-امل لقشرة الدماغ الأمامي-ة» 
من نقص الإث-ارة (اليقظة) حيث ارتكب الخطأء إلى مستتوى الإث-ارة 

الص_حيحة Cue‏ كان ogi‏ جي دا ومن ثم إلدى زي-ادة الإث-ارة عن دما ان-هار مرة أخرى. ما 
ش-هده ب-ول» يوض-ح الحد الأخير الم-هم لقشرة اللدماغ الأمامي-ة: إنه ص عب 

الإرضاء. إن قشرة الدماغ الأمامية تحتاج إلى مستوى الإثارة الصحيح لاتخاذ القرارات وحل المشكلات حلا مناسباً. 
وعليه. لكي يستطيع بول الاهتمام والانتباه يتعين 

عليه أن يتعلم كيف يخفف من المشتتات كما شهدنا ذلك في المشهد الأخيرء ولكن عليه أن يتعلم Laj‏ كيف يجعل 
دماغه يصل إلى المستوى الصحيح من الإثارة. 

الممثلون في أوج عطائهم 

الإثارة في أي منطقة في الدماغ تعني مستوى النشاط. يستطيع علماء الأعصاب قياس مستويات الإثارة في أي 
منطقة في الدماغ بطرائق عدة. إحدى هذه الطرائق من 

خ-لال التخطيط الك-هربائي للدماغ (EEG)‏ الذي يقيس أن-واع النش-اط الك_هربائي ف-ي ال-دماغ 
ومس-توياته» بتثب.يت حس-اسات الاستشعار عل-ى الجمجم-ة. والطريق-ة 

الأخرى لقياس الإثارة هي من خلال تدفق الدم المتزايدء الذي يقاس عادة بتصوير الرنين المغناطيسي الوظيفي 
.(fMRI)‏ 

هن-اك تغير مس-تمر للإث-ارة ف-ي الدماغ» وف-ي الوقت الذي تص بح في-ه بعص المن-اطق ف-ي 
الدماغ نش Aho‏ ت-هدأ من-اطق أخرى» ويشببه ذلك مش اهدة مدينة من مكان 


abi ne‏ ورؤي-ة ملايين البش ر يتدفقون من الضواحي نحو وسط المدينة في الص‌باح» ومن ثم 


تدفقهم مرة أخرى نجو الضواحي في المس-اء. إن هذا التشببيه مو عن 


كيفية عمل الدماغ في أثناء عمل يوم واحد في مكانه؛ إذ إن كثيراً من ساعات العمل» ونشاط call‏ والتنفس› 
والتغذيةء والنشاط الكهربائي تتدفق إلى قشرة 

الدماغ الأمامية لدعم الأنشطة المركزة التي تستدعي القيام بها. 

هناك مستوى معين من الإثارة يجب أن يكون موجوداً؛ كي تتمكن قشرة الدماغ الأمامية من العمل على أفضل وجه. 
وهذا المستوى مرتفع إلى حد ماء ولكن ليس 

كثيرا. وليس من السهل تشتيت الممثلين في مسرحك العقلي فقط لأنهم في أوج عملهم أيضا؛ إنهم يحتاجون إلى 
الكمية المثلى من الضغط للعمل بأفضل ما يمكن؛ 

فقليل من التوتر بسبب عدم وجود جمهور مثلا يفقدهم تركيزهم. في حين يؤدي التوتر العالي إلى نسيان أدوارهم. 
أنت والمنحنى لا المقلوب 

منذ مئ-ة سنة» عرف الب-احثون أن هناك ما يدعى ذروة الأداء. res‏ الع-المان روبرت Bons‏ 
وجون دورسون عام 1908 حقيق-ة عن الأداء البش.ريء ووص فو ه U acj‏ 

المقلوب. لقد وجدا أن الأداء كان ضعيفاً في مستويات التوتر المنخفضة» في حين يصل إلى ذروته عند توافر 
مستوى توتر معين» ويتناقص تدريجيا إذا كان التوتر 

مرتفعاً. وليس بالضرورة أن يكون هذا أمراً سلبياًء ومن الخطأ التفكير أن الأداء سوف يتحسن إذا اختفى التوتر من 
حياة المرء؛ بل إن مجرد النهوض من السرير في 

الصباح يتطلب قدراً من التوترء ويعرف هذا النوع من التوتر بالتوتر الإيجابي؛ الذي يساعدك على حصر انتباهك. 
عندما قاد بول سيارته أول الأمرء كان يعيش لحظات نادرة هي السعادة في العمل» ما أنساه صورة المكان الذي 
يقصده. فعندما لا تنشط قشرة الدماغ الأماميةء 

فإنك تسيّر العمل بحكم العادة على وفق العقد القاعدية لديك. ويمكن وصف هذه اللحظة أن بول كان في أسفل الجهة 
اليسرى من الشكل ل المقلوب: أي دون 

وجود توتر كاف للأداء الجيدء وهذا يشبه إمكان نسيان المؤتمر السمعي (المؤتمر عن بعد) المقرر في يوم عطلة 
صيفية؛ إذ إن قدرتك على المهام المهمة تتلاشى بوجود 

حر الشمس والمشروبات المنعشة؛ لأنك تكون في قمة الرّاحة. 

عندما بدأ بول بالتشديد على السير في الشوارع الخلفية كان في قمة الأداء من الشكل U‏ مع توافر كل شيء يعمل 
بالصورة المثلى. لقد أدت الزيادة في التوتر إلى 

تحسن الأداء؛ حيث إن خوفه من التأخر عن موعد الاجتماع زاد من انتباهه للوصول إلى المطعم. معظم الناس» 
يفكرون أنهم غير قادرين على التركيز إلا إذا كان 

هناك وقت محدد؛ حيث يمكن للخوف أو الاستعجال أن يؤديا حتماً إلى مستوى مناسب من التركيز في بعض 
الأوقات. (على الرغم من ذلك» فإن هذا أكثر فائدة 

في الحالات التي تكون فيها حاجة إلى القيام بمهام رتيبة أو جسدية كما سترى في المشهد القادم.) مع اقتراب 
انتهاء الرحلة» وعندما شعر بول أنه سيتأخرء أصابه الذعر وأضاع الطريقء ولم يكن قادرا على التركيز على 
الخريطة. سواء الموجودة في عقلة أو بين 

يديه؛ حيث أثرت مستويات الإثارة في أدائه سلباً. ياللأسف. إن هذه الحالة العقلية يعانيها ملايين العمال كل يوم؛ إذ 
تقلل زيادة الإثارة فوق مستوى معين من 


حسن الأداء. 


— mhata U الشكل‎ 


eu 


إذا كانت الكيمياء صحيحة... 

هناك بحوث حديثة مدهشة أجريت في ale‏ وظائف الأعضاء الأساسية» التي تحدث ضمن مستويات الإثارة 
المختلفة. معظم هذه البحوث» قامت بها إيمي ارنستين 

اختصاصية البيولوجي! العصبية في جامع-ة ي-ال. قضت ارنس-تين عش رين ع-اماً ف-ي 
دراس-ة قش.رة ال-دماغ الأمامي-ةء ومي تبجث عن مس-تويات الخلاي-ا العصبيةء 

والتشابكات العصبية» والنواقل العصبيةء والجينات أيضاً. إن النتائج التي توصلت إليها تسهم في تفسير سبب 
صعوبة إرضاء قشرة الدماغ الأمامية» وتشير إلى 

تقنيات إدارة حالات الإثارة. 

أولاً لنذكر بعض المعلومات الأساسية» وهي أن العصبونات؛ الخلايا العصبية للدماغ, لا ترتبط مباشرة بالعصبونات 
الأخرى. وبدلاً من ذلك» هناك فجوة صغيرة 

بينها تسمى التشابكات العصبية. تنتقل الإشارة الكهربائية في جسم العصبون» وتتحول إلى إشارة كيميائية في 
التشابك العصبي» وهناك مستقبلات على طرفي هذا 

التشابك العصبي تستقبل رسائل الإشارات الكيميائية. ترسل التشابكات العصبية وتستقبل إحدى الإشارتين؛ استثارية 
تخبر العصبون أن عليه القيام بعمل ماء أو 

إش-ار 5 مثبطة تُعلم-ه التو قف CRE‏ عمل م-ا. ويس می أحي-اناً نظام الاتص-ال الكهر بائي إلى 
الكيمي-ائي إل-ى الك-هربائي هذا عبر التش-ابك العصببي للانطلاق في التش-ابك 

العصبي. وتنتظم تريليونات العصبونات التي تتغير باستمرار في شبكات عصبية من خلال أنماط الانطلاق في 
التشابك العصبي» وهذه الشبكات هي الخرائط التي 


استمر الحديث عنها مثل خريطة البطاقات الائتمانية في دماغ بول. 

لقد اكتش فت ارنس تين أنه إذا ك-ان التش-ابك العص-بي ge gall‏ ف-ي قش رة اللدماغ الأمامي-ة 

يطل.ق بالوج-ه الص-حيح Gard‏ ذلك يعتممد عل-ى وجود Gly gi jue‏ مناسبة 

لتشابكين عصبيين كيميائيين؛ الدوبامين والنورابينفرين. ودون وجود مستوى كاف من هذين المركبين الكيميائيين 

فإنك تشعر بالملل وقلة الإثارة. أما إذا كان هناك 

مس_توى دل مسن مذين المركبين» ف-.إنك ستشعر ب-التود تر والإفراط فدي الإث-ارة. في جين أن قم۔ة 

الأداء تشون ف-ي وس ط أدائك في المك.ان المناسب تم-اما. وتوض-ح ارنس‌تین 

بقولها: هذا الأمر نعيه كلنا خلال الأيام العادية. على سبيل المثال» إذا كنا على وشك الاستيقاظ أو شعرنا بالتعب 

في نهاية ca gull‏ فمن الصعب علينا أن نكون 

منظمين» أو أن نقوم بأي نشاط يتعلق بقشرة الدماغ الأمامية. وعندما نكون متوترين faa‏ فسنحصل على مستويات 

كبيرة من الدوبامين والنورابينفرين» ما يؤدي 

إلى انفصال الشبكات جميعهاء ومن ثم إغلاق القنوات العصبية بين كل خليتين عصبيتين» وينتهي بنا المطاف 

بوجود تواصل نادر بين الخلايا العصبية. وكي تعمل 

قش_رة ال-دماغ الأمامي-ة بصورة جيدة: يجب أن يقوم الدماغ بتوص.يل مستويات مناسببة من مذين 

المركبين الكيمي-ائيين العصببيين إل-ى أعداد هائل-ة من الارتب-اطات 

مستمرة التغير. 

إن كيمي-اء ال-دماغ تتغير على مدار agadi‏ نتيج-ة للمشيرات البيئي-ة الطبيعي-ة المجفزة؛ فعند مرورك من 

ذهبت إل-ى غاب-ة بعد يوم مج-هد ف-إنك قد تش-عر بال-هدوء. وم-ع ذلك» تستطيع dys gad‏ حال-ة 

الكيمي-اء المخصوصة بدماغك من خلال تقني-ات عقلي-ة متنوع-ة دون 

تعريض حياتك للخطرء أو الحاجة إلى إجازة؛ حيث تساعدك هذه التقنيات على زيادة مستويات اليقظة أو تقليلهاء أو 

الاهتمام» أو كليهما فعا : 

احذر 

إذا كان عليك في يوم م-ا حض.ور مؤتم_ر س-معي بهد اس-تيقاظك مباش-رة؛. ف-إنك س-تدرك أن 

الإث-ارة dada‏ لف-هم الع-الم. بعد وضءع المنب-هات مش ل الك-افيين (م-ادة 

منش (Al‏ جانباً (كتقني-ة ش-اشة حاس_وب كببيرة أثبتت نجاح-ها في زي-ادة الأداء العقل-ي) هن-اك 

إس-تراتيجيتان رئيستتان لزي-ادة الإث-ارة؛ ربم-ا تون الإستراتيجية الأول-ى 

أس-هل وأس-رع., ومي زي-ادة Gly gh ue‏ الأدرين-الين من خلال جع-ل الم-همة ملح-ة. ويبس-مى 

النوراب-ينفرين كيمي_اءَ اليقظة. ومو المعروف أيض-ا باس-م نو رأدرين-الين» 

ود يع-ادل الأدر ين-الين الذي يش-عر ب-ه معظم الن-اس قبل al-al =o)‏ جم-هور؛ Lays‏ تكون Laie‏ 
تنتب-ه جيداء وتشون م تأهبا جداء فالخوف يجلب يقظة عميق-ة 

ومباشرة. وقد تبين أن النورابينفرين مهم في ربط الدوائر معاً في قشرة الدماغ الأمامية. 

تستطيع القيام + بمختلف الحيل مع نفسك لتوليد هذا المركب الكيميائي وإطلاقه. إن تصور نشاط ما يولد استجابة 

أيضية مشابهة ree‏ بالنشاط فعلاء وقد وجدت 


إجدى الدراس-ات أن تصور Gad cll‏ لنفس-ه يقوم hare‏ تمرين للأص-ابع قد زاد الكتل-ة العض.لية 
بنسببة %22» ومي قريب-ة من نسببة %30 التي نجمت عن القي-ام 


بالنشاط فعلاء (بالنسبة إلى أولئك الذين يفكرون أن هذا غير صحيح. تذكر أنه لا يزال هناك جهد كبير عليك القيام 
به لتحافظ على التركيز الذهني في أثناء القيام 

بالتمرين). 

إذا كانت يقظتك في حدودها الدنياء فإنك تستطيع توليد الأدرينالين من خلال تصور شيء ما يسير قدما على نحو 
خاطئ» وكذلك تصور حدث مخيف وقع فعلا. في 

المشهد السابق» كان بول في بداية الأسبوع وقبل الغداءء وكان من الصعب عليه التركيزء حتى إن هناك مشتتات 
قليلة سيطرت على تفكيره. وفي هذه Allal‏ ربما 

أمكن-ه اس-تخدام دماغ-ه في تص ور نفس-ه واقفساً دون اس-تعداد من-ه أم-ام العمي.ل» وس.يؤدي خوف-ه 
الن-اتج إل-ى زي-ادة مس-تويات النورابينفرين لديه» ما يس-اعده عل-ى 


التركيز. لقد فسر ملاكم محترف سر نجاحه ذات مرة لي؛ كان يتصور أن الذهاب إلى الحلبة قد يودي بحياته؛ ما 
Alea‏ يتدرب كالمجنون. وأنا كذلك› أستخدم حيلة 


مشابهة عندما أكتب؛ حيث أتصور أنني إذا كنت غير قادر على التركيز فإنني سوف أسلم عملا يجد فيه الآخرون 
أخطاء» وهذا التضور يجني نظا تما 


إن الفكرة الرئيسة من هذه التقنية ليس اتخاذ التصور وسيلة في حياتك الشخصية. بل إن إيقاظ الدماغ بالقدر 
الكافي للتحفيز دون إفراط يودي بك إلى الهوس من 

الخوف. وزيادة عبء الإجهاد. 

التهيؤ للاهتمام 

والطريقة الأخرى التي يمكن أن يضع بول دماغه في مسار الكيميائي العصبي الصحيح تكون من خلال مسار 
الدوبامين» فإذا كان النورابينفرين هو كيمياءَ ABB‏ 


فإن الدوبامين هو كيمياء الاهتمام. ولتوليد المستوى المناسب من الإثارة يلزم مستويات جيدة من هذين المركبين 
الكيميائيين› إلا Gi‏ لكل منهما تأثيراً مختلفاً بذاته. 


هه مه ar‏ 


فارز ز الدوبامين ف-ي ع دد من الحالات. )© J‏ ي.رتفع مس.توى ال دو بامين عن دما تكتشف القشرة 
الدماغية الحجاجي-ة bagi‏ والنش-اط؛ أو Gigi‏ غير متوقع أو جديدا. 


الأطف-ال يحبون كل ما مو جديد. فتنتقل الان-دفاعية الكيميائي-ة في الجدذة من الاهتم-ام إل-ى 
الرغب-ة العارم-ة ف-ي لحظة. إن ال-دعابة تتمثل ف-ي إيجاد ارتب-اطات غير 


متوقعة؛ حيث إن مشاهدة لقطات مضحكة من فيلم ماء أو سرد النكات من شأنه أن يزيد من مستويات الدوبامين. 
هل سبق أن لاحظت أن ذكر شيء ما في أوّل 

مرّة أسهل من إعادته؛ فيها تكون قد لاحظت الأزيز الممتع للدوائر الجديدة التي ajia‏ أوّل مرّة. وفي كل مرة تقول 
فيها الشيء نفسه» ولكنك ستحتاج في المرة 

الثانية إلى مزيد من الجهد؛ لأنك لم تعد تمتلك مفعول الدوبامين المسبب للحداثة. 

يستطيع بول تحسين طريقة تركيزه من خلال إجراء تغيير بسيط في بعض جوانب عمله؛ مجرد تغيير ارتفاع 
الكرسي الذي يجلس عليه قد يكون كافيا لإفراز مزيد 


من اللدوبامين. أو مناقش-ة مش-روعه ga‏ شخص he cha‏ يتيح له الحصول على وج-هة نظر جديدة 
pe‏ 5 أخرى»ء أو الاستماع لبعض الطرائف. أو الاتص-ال بص ديقه 


المفضل الذي يشاطره الضحك› أو حتى قراءة موضوع شائق وممتع. 
ووجد العلماء أن توقع CLT‏ إيج-ابي» أي ش-يء ي درکه الدماغ بأن-ه مك-افأة» يف-رز اللدوبامين. 


تتض.من مك-افآت ال-دماغ: الطع-امء والم-الء والعلاق-ات الاجتماعي-ة 

الإيجابية. لذاء كان بإمكان بول أن يضع قشرة الدماغ الأمامية في قمة الأداء الكيميائية العصبية الصحيحة. من 
خلال التشديد على المكافآت المحتملة الناجمة عن 

قيامه بالأعمال العظيمة المتعلقة بهذا المقترح» أي النقود التي يمكن أن يكسبهاء والمكافآت المستقبلية التي من 
شأنها أن تكون من نصيبه. 

وبالرجوع إلى البحوث جميعهاء قد يجد المرء فوائد جمّة لتوظيف التوقعات الإيجابية أو الفكاهة لتوليد الإثارة بدلا 
من الخوف؛ إذ إن الفكاهة والتوقعات الإيجابية 

تنشط Sis‏ من الدوبامين والأدرينالين. أما الخوف فإنه يؤدي إلى إفراز الأدرينالين» وتوقعات الأحداث السلبية تقلل 
من الدوبامين. أيضاء يؤدي الخوف إلى إفراز 

مركبات كيميائية أخرى يمكن أن يكون لها تأثير سلبي في الجسم مع مرور الوقت. 

الإثارة المفرطةليست مرغوبة 

قد تؤدي الإثارة المفرطة إلى مشكلة خطيرة مقارنة مع نقصها؛ ففي دراسة أجريت على ألفين وست مئة عامل 
بريطاني, أفادوا أن نصف زملائهم انفجروا بالبكاء 

بسبب التوترء وتعرض أكثر من %80 agia‏ للمضايقة في حياتهم المهنية. في كل مكان» يعاني الناس حمل 
المعلومات الزائد الذي يشمل كثيرا من المحفزات الناجمة 

عن كثير من الأفكار في الوقت نفسه. لقد عانى بول الجانب المظلم للإثارة المفرطة عندما تجاوز الطريق الصحيحة 
وهو في طريقه إلى الاجتماع» ما أدى إلى نشوء 

حالة من التوتر لديه. 

يعني الإفراط في الإثارة وجود كثير من النشاط الكهربائي في قشرة الدماغ الأمامية. وللتخفيف من هذه الإثارةء 
ربما تحتاج إلى dali‏ من كمية المعلومات المتدفقة 

وسرعتها في الدماغ. وعندما تشعر بعدم القدرة على التفكيرء قد يساعدك القيام بكتابة الأفكار على إخراجها من 
رأسك. وإذا كان المسرح غير ملزم بالاحتفاظ بهذه 

المعلومات» فهذا يعني وجود نشاط قليل على وجه العموم. 


وهناك إستراتيجية أخرى تتضمن تنشيط مناطق أخرى من الدماغ أكبر حجمأء وتميل إلى إيقاف قشرة الدماغ 
الأمامية. ومثال ذلك توجيه الانتباه نحو الأصوات 


المحيطة. ما ينشط مناطق الدماغ المعنية بإدراك المعلومات الواصلة إلى الحواس. ويمكنك تنشيط قشرة الدماغ 
الحركية من خلال القيام بأي مجهود بدني مثل 

المشي؛ لأنه يجعل الأكسجين والجلوكوز يتدفقان نحو المناطق الأكثر نشاطاً في الدماغ» She‏ قشرة الدماغ الحركية. 
وإذا كانت إحدى مناطق الدماغ نشطة أكثر مما 

ينبغي» فيمكنك علاج ذلك أحياناً من خلال تنشيط منطقة أخرى؛ ومن جميل القول: عندما تكون متوتراً فعليك 
بالمشي. وهذا مفيد لفهم آلية العمل أيضا. 

يشير فرط الاسىتثارة إل-ى BRAY)‏ الإيجابي-ة مثل الحم-اس» أو الرغب-ة» إض-افة إل-ى تجربتي 
الخوف أو القلق. يمي ل العش-اق إل-ى فقدان عقول-هم» ويق.ومون بكثير من 

السلوكات الجنونية بحرارة اللحظة. وقد أظهرت دراسة أن أدمغة العشاق الجدد لديها كثير من القواسم المشتركة 
مع متعاطي المخدرات. ويسمى الدوبامين أحيانا 

دواء الرغبةء ولكن كثرته الناجمة عن النشوة العارمة يسبب الإرهاق. 


الإثارة فردية 

تتف-اوت النقطة التي يكون في-ها al‏ ما إم-ا مجهدا أو ش-اغلا تف-او i‏ كبير í‏ بين الن-اس؛ فق-د 
لا يثير ركوب الدراجة ال-هوائية cha Lead yi‏ وم-ا یٹ‌یره مو slic‏ مزلاج 

يستعمله في زحم-ة السيارات في مان-هاتن أيش-عر ب-التر كيز . وبالنسبة إلدى شخص آخرء قد 
تشون فشرة ركوب الدراجة ال-هوائية مغ.امرة أخاذة . جزئي اء تعتمد هذه 

الاختلافات على الخبرات السابقة وعوامل أخرى سوف نناقشها في الفصل الآتي. إضافة إلى وجود مكون وراثي 
في ذلك. وعلى الرغم من أهميته. فإنه غير مفيد في 

فهمنا للموضوع هنا. كما يوجد مكون نوع الجنس في شكل ل المقلوب الذي يفسر كثيرا من الظواهر اليومية. 

من أسباب وقوع بول في مأزق هذا الصباح هو أنه Jai‏ كتابة المقترح إلى اللحظة الأخيرة. فقد أرسل العميل إليه 
gail‏ المشروع قبل أربعة call‏ ولكن بول في ذلك 

الوقت ش-عر بعدم Als Uni ul‏ التركيز (Om gl‏ وأن ell‏ غير ملح كشيراً. pc padi‏ ارنس‌تین هذه 
الظاهرة أن-ها مرتبطة بالذكورية clea gas‏ وأن مرمون الأس.تروجين يفرز 

استجابة للتوتر. وأنا الآن أصف قصة مختبري - وهي أن النساء تنجز كل شيء قبل أسبوع من الوقت المحددء 
لأنهن لا يرغبن في القيام بذلك بوجود ضغط الإثارة 

الذي يزداد باقتراب الموعد المحدد. أما الرجال فينتظرون إلى اللحظة الأخيرةء حتى تتوافر كميات كافية من 
الدوبامين والنورابينفرين لدفعهم إلى إنهاء العمل. 

الحصول على قدر كاف من الإثارة 

لقد بحثنا في تجربة فرط الإثارة ونقصهاء ولكن ماذا عن تجربة قمة المنحنى ل المقلوب؛ أي قمة الأداء؟ لقد درس 
العالم الروسي الدكتور ميهالي تشيكسيندميهاي 

هذه الحالة عقوداً be‏ وفي كتابه عام 1990 بعنوان (التدفق: سيكولوجيا التجربة المثلى) يصف تشيكسنيدميهاي 
التجربة في قمة المنحنى ل المقلوب بأنها الحالة 

المثلى بين الإفراط في التوتر (فرط الإثارة) والملل (نقص الإثارة). ويمكن تشبيه ذلك أن تكون منخرطاً في تجربة 
بحيث يبدو الوقت فيها متوقفا. لقد شهد بول تجربة 

التدفق عندما قرر التركيز وسلوك الطرائق الخلفيةء قبل أن يشعر بالتوتر بسبب تأخره عن الموعد المتفق عليه مع 
العميل. 

يتوق الجميع إل-ى تجرب.ة التدفق؛ لأن-ها منش-طة. ويعتق-د ال-دكتور م-ارتن س-يليغمان مؤسسس 
مجال ads‏ النف-س الإيج-ابي أن حال-ة التدفق أحد المحرك-ات الثلاث-ة 

الرئيسة للسعادة البشرية» وهي أكثر أهمية من سعادة التلذذ التي نحصل عليها بعد تناول وجبة جيدة أو شرب 
عصير طازج. ويبدو أن التدفق بحسب ما ذكر 

سيليغمان يشتمل على استخدامك القوى التي لديك؛ وهي مجموعة سلوكات يجيدها المرء بحيث تصبح راسخة في 
الذهن. 

ولدي نظرية تفسر كون حالة التدفق مثيرة ومنشطة. تخيل أنك تقوم بشيء ماء تستخدم فيه عملا رتيباً متأصلاً 
عميقا يتطلب الحد الأدنى من الجهد أو cOLAN‏ 

مثل قيادة السيارة. والآن» فكر في استخدام هذه الأعمال الرتيبة للقيام بشيء مختلف إلى حد ماء وأصعب من 
المعتاد تستطيع إجادته إذا قمت بالتركيز فقط. مثال 

ذلك قيادة سيارة سباق بدل سيارتك الخاصة على مسار سباق؛ حيث تكون بعض المهارات الأساسية موجودة مثل 


توجيه المقودء وتبديل ناقل السرعة؛ ولكنك 

تحتاج إلى إيلاء اهتمام شديد؛ لأن بعض المتغيرات جديدة عليك. والذي يحدث هو ربط مجموعة كبيرة من الروابط 
الجديدة» ولكن ضمن قاعدة السلامة AY‏ 

فعلاً بنيت عليها كثيراً من الروابط. والنتيجة ستكون تدفقاً شديداً للدوبامين والنورابينفرين دون بذل جهد كبير» 
ويحدث هذا التدفق الكيميائي العصبي نتيجة 


لتكوّن كثير من الروابط الجديدة. تساعدك الكيمياء على التركيزء الذي بدوره يساعدك على إنشاء مزيد من الروابط 
الجديدة. وتنشأ الدوامة اللولبية الإيجابية 


عندما تشعر 

بالتركيز والتنشيط. 

باختص-ار» تعد قش-.رة Flat!‏ الأمامية ص-عبة الإرض-اء. ك-ي تعمل ف-ي ذروت-هاء فإن-ها تحت-اج 
إلى مستويات مناسببة من المركبين الكيمي-ائيين العص‌بيين» وعندد الحد 

المناسب داخل بلايين الدوائر. ترتبط هذه المركبات الكيميائية مع كون المرء يقظاً ومهتماً. ولحسن الحظ كما 
لاحظناء أن هناك طرائقاً يمكن دمجها مع هذه العملية 

لزي-ادة اليقظة أو الاهتم-ام لديك أو نقص-انهما. ولتوض.يح ذلك» دعون-ا نستكشف a‏ كان يمكن أن 
يقوم به بول بصورة مختلف-ة لو أن-ه فدهم اكتش-افات È aadi‏ فدي 

مشهده. 

البحث عن منطقة ذروة الأداء؛ إعادة المشهد ثانية 

يركب بول السيارة للذهاب إلى الاجتماع مع العميل الذي يبعد مسافة نصف ساعة بالسيارة» في منطقة من البلدة لا 
يزورها بول في كثير من الأحيان. يرتاح بول إلى 

فكرة القيام od jis‏ ويريح نفسه ريثما يسخن محرك السيارةء ويتنفس الصعداء لعدم اضطراره إلى الرذ على 
الرسائل الإلكترونية مدة نصف ساعة. يعلم بول أن 

عليه التركيز للوصول إلى تلك المنطقة. تزداد يقظته إلى مستوى أعلى من خلال تصور نفسه يصل الاجتماع, 
فترتفع مستويات الأدرينالين لديه» إنه على وشك البدء 

ب-القيادة عن دما يس مع صو ت يبلغ-ه أن يتفقد الخريطة أو لا. لقد ش-هدت العقد القاع-دية ل ديه هذا 
النمط مس-بقاء ولشن فدي حال-ة اليقظة لا الإرب-اك. يلاحجظ بول 

إشارات داخلية مثل ذلك» يتفقد Alay AN‏ ويرسم أفضل الطرائق للسير على هديهاء ويشغل أحد الأقراص المدمجة 
المفضلة لديه. بعد مضي عشر دقائق» يخفض 

صوت الموسيقاء ويتفقد الخريطة ليضمن أنه يسير على وفقها. بول «JS ya‏ ولكنه مرتاح في الوقت نفسه. ويجد 
نفسه في هذه الحالة المثلى دون أن يكون اختياره 

واعياً. يدرب نفسه ذهني-اً عل-ى كيفي-ة تق-ديم نفس-ه للعميل. بدأ بول بالت-ذكر من خلال 
طرح كثير من الأاسئلة» وتقديم مش_روعاته الكب-رى CHEW‏ أولا. وأخذ 

يستعرض في ذهنه متصورا كيف يقدم كل قسم من المقترح للعميل› وماذا سيقول له. هذه الأنشطة جميعها تشعر 
باليقظة والتركيز والاستعداد. لذاء يصل بول 

قبل بدء الاجتماع ببضع دقائق» وهو وقت كاف للجلوس لاحتساء القهوة وتحضير أوراقه. 

مفاجآت تتعلق بالدماغ 


- تتطلب ذروة الأداء العقلي مستوى مناسباً من التوتر وليس الحد الأدنى. 


- تحدث ذروة الأداء العقلي عند امتلاك مستويات متوسطة من النواقل العصبية؛ النورابينفرين والدوبامين المرتبطة 
باليقظة والاهتمام. 


- تستطيع التعامل مع مستوى النورابينفرين والدوبامين بطرائق عدة لتحسين يقظتك واهتمامك. 

جرّب ما يأتي: 

- تدرب على إدراك مستويات اليقظة والاهتمام لديك طوال اليوم. 

- ارفع من مستوى الأدرينالين عند الحاجة إليه بجرعة صغيرة من خلال تصور موقف مخيف باعتدال. 

- ارفع من مستوى الدوبامين عند الحاجة إليه باستخدام أي صورة من صور التجديد التي تشمل تغيير وجهة 
النظرء أو الفكاهة» أو توقع أمر إيجابي. 

- أخفض مستوى الدوبامين أو الأدرينالين من خلال تنشيط مناطق أخرى من الدماغ غير قشرة الدماغ الأمامية. 


المشهد السادس اجتياز عائق في الطريق 

إن-ها الظهيرةء تعطي إيميلي نفس-ها ثلاثين دقيق-ة فقط لكتاب-ة مقتدرح بسيط للمؤتم.ر الجديد» الذي 
تن.وي yb‏ حه فدي مو عد الغداء. على مر السنين» اكتش فت عن 

دماغ-ها شيئين؛ الأول i‏ تها عل-ى جلب الأفك-ار إل-ى المسرح nowa‏ ج هد إذا استتعانت بالكتابة» 

وك ان مو عد التسليم وش‌یکاء والآخر أن الكتاب-ة تتوس-ع edal‏ الوقت 

المتاح. 

بعد بضع دقائق» واقتراب إيميلي من الانتهاء من كتابة المقترح» أخذت تراودها فكرة بسيطة» وهي أنه يتعين عليها 
الذهاب إلى اجتماع الغداءء وعليها أن تقترح 

اسماً تجارياً للمؤتمر فتثير حداثة الفكرة اهتمامهاء وترتفع مستويات الدوبامين لديهاء ولكن سرعان ما تنزعج من 
نفسها؛ لأن هذه الفكرة لم تراودها من قبلء 

مع تذكرها أن وضع اسم تجاري للمؤتمر قد يستغرق أياماً لا دقائق. لقد أدت زيادة مستوى القلق قليلاً إلى إتاحة 
وتقرر الانتهاء من الخطة العامة أولاء على الرغم من وجود رغبة قوية لديها للتفكير بالاسم التجاري. كي يصفو 
لبضع دقائق قد يولد أفكاراً أكثر مما لو كان الوقت طويلاً مع كثرة المشتتات. 

تنهي إيميلي الخطة العامة ويتوافر لديها عشر دقائق لابتكار اسم للمؤتمرء. ولكنها ما زالت تشعر أنها ليست في 
الحالة العقلية المناسبة لمثل هذا العمل الخلاق: إن-ها مرحل-ة م-ا قبل الغذاءء ومستتويات الجلوكوز لديها 


منخفض-ة. لذاء تغلق هاتف-هاء وتعلق لافت-ة (الرج-اء عدم الإزعاج) على باب مكتب.ها. تعلم إيميلي 
أن-ها لا 


تستطيع تحمل وجود أي مشتت ولو كان واحداً فقط؛ GY‏ دماغها الآن في الحالة الهشةء فتخلي مكتبها من الأوراق؛ 
وهو تصرف بدني يساعدها عقليا على إخلاء 

المسرح» ثم تفتح مستنداً جديداً على شاشة الحاسوب» وتبدأ بعملية عصف ذهني. 

تربط إيميلي الكلمات الواضحة مباشرة بالحدث؛ الأعمال المستدامة» وتبدأ بالتفكير في كي كيفية استخدام هذه الكلمات 
لابتكار اسم. تمثل هذه الكلمات المقاعد الأولى 

في الصف الأم-امي بين جم-هور ها؛ لأن هذه الكلم-ات ذكرّت ės‏ | ف-ي الآون-ة الأخيرة؛ ف-هي 
راس-خة ف-ي الذهن» وتتذكرها دون معرف-ة الس-ببء, غير أن-ها كلم-ات أو 

مفاهيم شهدتها حديثاًء وأنها تؤثر تلقائياً في أفعالها لا شعورياًء وهذه نزوة من نزوات الدماغ» تسمى قمة النضوج. 
تبدأ قائمة إيميلي بما يأتي: المعيشة» والدعم» واستدامة الأعمال: واستدامة للجميع» وأرباح مستدامةء واستدامة 
الربح. ولكنها لا تميل إلى أن مها ذكرء فتحاول 

التفكير بطريقة أخرىء ولكن دماغها مقفل على هذه AR, Jal‏ فيبدأ التشتت؛ بسبب عدم قدرتها على جمع الروابط 
التي تريدهاء فتنخفض مستويات الدوبامين 

لديهاء ما يصعب إقصاء هذه المشتتات. توقف إيميلي انتباهها المتعلق برغبتها في السلوك الذي يجعلها منزعجة 
من نفسها. وبدلا من ذلك› ت تحصر انتباهها على 

تصور نفس-ها ومي تقدم الفكرة عل-ى الغداء لزي-ادة تركيزها. بعد لحظات قليلة» تجد مجموع-ة أخرى 
من الكلم-ات تتعلق بموض وع الاسندامة. عند توج-هها إل-ى 


الاجتماع» كانت إيميلي سعيدة؛ لأنها كانت على بصيرة في كتابة المقترح العام أولا؛ حيث يوجد Ug gal‏ في الأقل 
مقترح «als‏ وبعض المفردات المقترحة لتقديمهاء 

على الرغم من علمها أنها لم تحصل على الاسم الصحيح بعد. 

لقد اتبعت إيميلي معظم مبادئ هذا الكتاب حتى OY)‏ فهي تجدول العمل عندما يكون جلب الممثلين إلى المسرح 
سهلاء وتصفي ذهنها؛ لتقليل aS‏ المعلومات 

الواجب إبقاؤه على المسرح. تقوم بعمل شيء واحد في وقت واحدء وتقلل من المشتتات الخارجيةء وتمنع 
المشتتات الداخلية. ومع ذلك ما تزال تصطدم jala‏ 

الطريق المسدود. فهي غير قادرة على الإتيان بالاسم الذي تريده باستخدام بضع عمليات عقلية واعية من قشرة 
الدماغ الأمامية لديهاء وهي تحتاج إلى جلب مزيد 

من المص-ادر العقلي-ة التي تس_-تحق, فتكتش_ف إيمسيلي نتيج-ة مدهش.ة أخرى عن قشرة Eladi‏ 
الأمامي-ة؛ تكون قش.رة الدماغ الأمامي-ة في حد ذات-ها أحي-انا مش AMS‏ 

ولاسيّما ف-ي الح-الات الإبداعية. تحت-اج إيصيلي إل-ى ف-هم دماغ-ها بصورة أفضل» ومعرف.ة 
مت-ى وشيف توقف وعي-ها والعملي-ات الخطي.ة (الت-ي تسير فدي اتج-اه واحد) لتكون أكثر إبداعا عند 
الطلب. 

البصيرة محرك الاقتصاد 

عرفت إيميلي ما يسمّى في مجالات ale‏ الأعصاب ب- الطريق المسدود. والطريق المسدود هو jala‏ أمام الطريق 
العقلي المرغوب فيهء وهو ارتباط تريد القيام به من 

دون جدوى. وقد يكون الطريق المسدود أي شيء؛ من محاولة تذكر اسم صديق قديمء إلى التفكير في اسم لطفلك» 
إلى معاناة عدم القدرة على الكتابة بتاتا. وعلى 

الرغم من أن الطريق المسدود شيء يعانيه جميعنا Bale‏ إلا أنه ذو أهمية كبيرة عند الحاجة إلى الإبداع؛ إذ كي 
تكون مبدعا عليك تخطي الحواجز. 

واس-تنادا إلى رأي البروفيسور ريتشارد فلوريدا مؤلف (ص-عود الطبقة المبدعة) 

ف إن اكثر من %50 من العم-ال اليوم يقومون ب-أعمال مبدعة؛ ف-هم يكتب-ون»› 
ويخت-رعون» ويص-ممونء ويرس-مون» ويل-ونون» ويؤطرون. أو يتع-املون م-ع الع-الم بطريق-ة م-ا. 
والأش-خاص المب-دعون مم الذين يض-عون المعلوم-ات مع-ا بطريق-ة 

جديدة؛ حيث تحظى الحداثة بالانتباه. وفي alle‏ الأعمالء Sod‏ الانتباه لإنتاج العائدات. وبهذه الطريقةء تكون 
العملية الإبداعية محركا كبيرا لتكوين الثروة. 

وفي حين أن القليل من الحداثة قد يولد استجابة دوبامين إيجابيةء فإن كثيراً منها قد يكون مخيفاً. وإذا وصفنا هذا 
المفهوم ضمن إطار حقيقة أن منحنى ل المقلوب 

المخصوص بالأفراد مختلف jae‏ فستدرك حينها سبب حصول المنتجات الجديدة على ردود فعل متفاوتة ومتنوعة 
من الجمهور. (نقل عن والت ديزني أنه قال: إذا 

اختبرت فكرة جديدة وعارضها عدد كبير من الناس» فأنا بصدد عمل شيء جديد). لا يعد معظم الإبداع من نمط 
(الفضاءات الوهمية) (الفنتازيا)» بل هو تغيرات 

بسيطة في موضوعات موجودة أصلا. وأن %50 من العمال يقعون على أطراف مجالات الاختراع» في محاولة 
منهم لجعل الأمور أكثر متعة. فيصطدم هؤلاء بكثير 

من الحواجز. 


فشر فدي العم-ال غير المب-دعين الذين يمثل-ون نس-بة %50 الأخرى؛ سواء كنت موظف_اً في 
مصر فء أو تص نع الش-طائر è‏ أو تدیر صر ف العم-لات, أو كنت رب-ان ق-ار ب 

سياحي في جزائر الباهاماس» من المحتمل أن تقضي معظم يومك في تنفيذ أعمال رتيبة منظمة ومخزنة في العقد 
القاعدية لك. فجأة. تصطدم بمشكلة جديدة 

تجعلك تفكر بنفاد الصلصة (المايونيز).» أو أن الأسعار جنونية (سعر صرف الدولار)» أو أن الوقود في القارب 
يوشك على النفاد. إن حل بعض المشكلات يكون سهلا 

لوجود كتيب يعلمك كيفية صنع الشطيرة» ومن أين يمكنك شراء الصلصة في الحالات الطارئة. أما المشكلات 
الأخرى» فإنك تستخدم وظيفة البحث العقلي من 

خلال مقارنة المشكلة الحالية مع مشكلات سابقة للوصول إلى الحل المحتمل؛ ففي القارب في جزائر الباهاماس» 
تتذكر ما فعلته عندما نفد الوقود منك في مرة 

سابقة؛ فقمت بتقنين الإمدادات» وجعلت المشروبات مجاناًء وأبحرت بالشراع نحو أقرب ميناء باتجاه الريح. 
ومع call‏ ومع مقدار التغيير حاليًا في أساليب العمل» يواجه الأشخاص غير المبدعين مشكلات جديدة بصورة 
متزايدة؛ مشكلات تفتقر إلى إجراءات حل لاتباعهاء 

ومشكلات لا حلول واضحة لها. وعندما لا تنفع حلول الحالات المتشابهة, مثل قاعدة خفض كلفة الإنتاج لمنتج لا 
تعرفه جيدا؛ حيث صنع في الصين» وحفظ في 

الهند. وصُدّر إلى الدول الأوروبيةء ويديره أشخاص لم يشاهد بعضهم بعضا مطلقاً. إن ما نحتاج إليه هنا ليس Sa‏ 
منطقيا بل حلا يعيد توحيد المعرفة (الخرائط 

الموجودة في الدماغ) بطريقة جديدة تماماًء وهذا ما يسمى بالبصيرة. 

سواء كنت شخصاً مبدعاً تتعامل مع شكل المنتج» أو قبطان سفينةء فإن المعرفة في كيفية تجاوز العقبة (الطريق 
المسدود) للوصول إلى البصيرة قد يحدث فرقا 

كبيراً في نجاحك. يعد أحد الجوانب المدهشة لتجربة البصيرة في مدى حاجتك إلى إغلاق المسرح؛ لكي تتمكن من 
الاهتداء إلى بصيرة. وفي كثير من الأحيان» قد تكون 

قشرة الدماغ الأمامية مفرطة بالنشاط فتكون العائق نفسه. 

التوجه نحو اللاوعي 

كان يعتقد لمدة طويلة أن الرؤى والبصائر أحداث غامضة يبدو أنها تحدث من تلقاء نفسهاء ولم يعرف أحد كثيراً 
عن كيفية عملها من الناحية البيولوجية. لذاء 

كان من الصعب تطوير نظريات لتنميتها. واليوم ليس الحال على ما هي عليه؛ بفضل العلماء أمثال الدكتور مارك 
بيمان. 


“we 


مارك بيمان؛ أستاذ مشارك في جامعة نورث ويسترن في ايفانستون - إلينويء وهو أحد الخبراء في العالم في علم 
أعصاب البصائر. وهو أيضاً من الأشخاص الذين 


تتطلب طاقتهم المرتفعة شرب فنجان من القهوة الجاوية المركزة قبل الالتقاء معه؛ لكي تتمكن من مواكبة المحادثة 
„ARA‏ 
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اهتماماً آخر» وهو كيفية slay)‏ الحلول 


للمشكلات المعرفية بصورة عامة. لقد أدى هذا المسعى الفكري إلى انبهاره بتجربة البصيرة. وفي عام 2004 
اضطلع بيمان مع رفاقه جون كونيوس وآخرين ببعض 


لقد كان اهتمام بيمان الإبداعي في كيفية فهم الدماغ للغة؛ كان مهتماً في كيفية معالجة ثغرات اللغةء ما فتح أمامه 


دراسات ale‏ الأعصاب الرائدة في بحث ما يحدث في الدماغ قبل تجربة البصيرة وفي أثنائها وبعدها. 


وهن-اك اقتب-اس مش-هور عن ويلي-ام جيمس عن coli‏ مو «يعلم الجميع ماهي.ة الانتب-اه حت-ى 
تحاو ل تعريف-ه» وقد فسر ذلك بيم-ان فدي مقابل-ة ozi‏ يت مع-ه في 

مختبره» حيث اعتقد بإمكان قول شيء مشابه عن البصيرة» فالجميع يمتلك البصائرء وهي في العادة ليست نظرية 
علمية كبيرة» وقد تكون مجرد إعادة ترتيب 

موقف السيارة كي يلائم اصطفافها. 


لقد درس بيمان في المختبر الأشخاص الذين لديهم بصائر في أثناء إيجادهم حلولاً لمشكلات المفردات» ويعتقد أن 
هذه الأحاجي البسيطة تشترك مع تحديات العالم 


الحقيقية التي لا يمكن دراستها Al ggg‏ قد تشتمل الأحجية على ثلاث مفردات : تنس (tennis)‏ أشعل 
(strike)‏ مثيل (Same)‏ والهدف هو تكوين كلمة 


الحل بحيث تكون مرتبطة مع هذه الكلمات الثلاث. وكلمة الحل لهذه الأحجية هي (Match)‏ بمعنى مباراة» عود 
ثقاب» شبيه؛ لأنه يمكن أن يكون هناك «مباراة 


التنس aubiuds.«(tennis match)‏ «إشعال عود ثقاب «(Strike a match)‏ والمثيل والشبيه ذات 
المعنى. 

وجد بيمان أن %40 تقريباً من الوقت يقضيه في حل مشكلاته منطقياًء من خلال تجريب فكرة تلو أخرى حتى 
تنجح إحداها. أما البصيرة التي تفتقر إلى التطور 

المنطقي نحو Jal)‏ فتمثل ال- %60 المتبقية من الوقت. إنها تتميز ب معرفة مفاجئة متعلقة بالإجابة. البصيرة 
يفسرها بيمان بقوله: «يأتيك الحل Sled‏ حين يكون 

لديك قدر كبير من الثقة فيهء ويبدو الجواب واضحاً بمجرد التفكير فيه». 


فكر في ذلك بنفسك» خذ المفردات الآتية: سلام» زيتون» صابون» وفكر فيما إذا كنت تستطيع إيجاد الكلمة الرابطة 
لإعطاء معنى لكل منها. حاول كتابة ملحوظة 


عقلية للعملية التي تستخدمها في حل هذه المشكلة. هل تستطيع حلها منطقياً في العادة؟ وهل تأتيك الفكرة في 
لحظة؟ وعند إيجاد الإجابة» هل تعرف أنها إجابة 

صحيحة مباشرة؟ 

شعورك أن بصيرة ما واضحة وأكيدة عندما تفكر فيها دليل لما يمكن أن يحدث في الدماغ عند امتلاكك هذه 
البصيرة. لقد حاول بيمان وفريقه البحث فيما إذا كان 

الدماغ يعالج المشكلة إذا كانت دون مستوى الإدراك الواعي. ووفقاً لبحث أجري عن قمة النضوج. عندما يطلب 
إلى شخص ما الإجابة عن مشكلة خلت مسبقا 

باللاوعي فإنه يقرأ الإجابة بسرعة أكبر. لقد وجد بيمان أن تلك هي الحالة› (وهذه هي خبرة (duh)‏ وهو مصطلح 
ابتدعه جوناثان سكولار من جامعة كاليفورنياء 

سانت بابراء للموقف الذي يخبرك فيه شخص آخر حل مشكلة كنت تعمل على حلهاء وتختلف خبرة (duh)‏ عن 
خبرة (8112!) الأكثر إيجابية عندما Jai‏ المشكلة 

بنفسك وفقاً لإشراق 

بصيرتك). 

يبدو أن البصائر تحدث ضمن المعالجة غير AUCH gl‏ ويبدو ذلك معقولاً بحسب الخبرة؛ فالبصائر غالباً ما تشرق 
من أي مكان وفي أكثر الأوقات Ale‏ وعندما لا 


تستخدم الجهد الواعي في حل المشكلة مثلما يحدث في أثناء الاستحمام» أو عند ممارسة التمارين الرياضية» أو 
القيادة على طريق سريع؛ حيث توفر لك هذه 

المعرفة عن البصائر إستراتيجية محتملة لزيادة الإبداعية» أن تترك دماغك اللاواعي يحل المشكلة. وعندما تتمشى 
في منتصف يوم عمل سيكون من الصعب إيجاد 

الكلمات المناسبة لتفسير ذلك لمديرك الذي ينظر إليك بسخرية. 

لحسن Ball‏ هناك بعض الإستراتيجيات أكثر تطوراًء ناشئة عن البصائر Say) jal)‏ عدا عن المشي. ولفهمهاء 
دعونا نتعمق في اكتشاف لحظة (laha)‏ (إن عجزت 

فإليك الحل: (سلامء زيتون» صابون) تشير إلى: غصن الزيتون للسلامء وزيت الزيتون للطعام» والصابون المصنوع 
من زيت الزيتون) يعلق عند حاجز 

إنه الحدس بالأحرى» إلا أن العلماء قد وجدو أن أنجح الطرائق لفهم البصيرة تتمثل بفهم ما يحدث قبل حدوثها؛ 
تجربة الطريق المسدود. ومن كبار العلماء 

الذين يتولون هذا البحث الدكتور ستيلان أولسون من جامعة إلينوي في شيكاغو. يوضح أولسون كيف يطبق الناس 
الإستراتيجيات التي أثبتت نجاحها في التجارب 

الس-ابقة عن دما يواجهون مشكلة جديدة: ويعم ل مذا بص ورة جيدة إذا ك-انت المشكلة الجديدة 
شبيهة بمش.كلة أخرى قديمة. ولكن هذه الحال-ة لا تنطب.ق عل-ى 

معظم الح-الات. إض-افة إل-ى أن العوائق التي تعت.رض الحل من التجرب-ة الق.ديمة ف-ي طريقك تمن-ع 
حلولا أفضل من الظهورء وتص-بح الإس-تراتيجية غير الص.حيحة 

حاجزاً (طريقاً مسدوداً) في Ía‏ ذاتها. 

يعد-رض طريق إيميلي ح-اجز عن دما تعلق في حلق-ة من المف.ردات المرتبطة بالاستدامة» فقد علقت 
بطريق-ة واحدة من تفكيرما. يظهر ig‏ أولسون أن علدى الن-اس 

التوقف عن التفكير في مسار واحد قبل التوصل إلى فكرة جديدة. ويفسر أولسون قائلاً: «لا بد من إعاقة إسقاط 
التجربة السابقة وتثبيطها»» هذا غريب؛ إذ إننا 

نميل إلى التفكير بأن التثبيط pal‏ سيئ ويحد من إبداعك. ولكن ما دام أسلوبك السابق هو المهيمن» ويمتلك أعلى 
مستوى تنشيطء فإنك ستحصل على تنوعات أكثر 

دقة للأسلوب نفسه. ولكن لا يُقدم شيئاً جديداً ليصبح في مقدمة الأولويات. وها هو مفهوم التثبيط في المشهد 
الرابع يبرز مرة أخرى؛ القدرة على وقف الذات عن 

التفكير في شيءٍ ما يعد أساسياً للإبداع. 

لديك الآن ذريعة إضافية للمشي في المتنزه عندما تنشغل في مشكلة ما وتعجز عن حلهاء وأستطيع تصور الكلمات 
الأخيرة لشخص ما لمديره قبل فصله من العمل: أنا ذاهب للمشي؛ كي أنسى متاعب العمل وأكون في حالة 
اللاوعي تماما. وبقدر ما كان ذلك مضحكاء فإن ما بينته البحوث هو ما تحتاج إليه عندما تعلق في 


عائق» فالإجابات غير الصحيحة تمنع الصحيحة من الظهور. 

وإليك فرصة لتجربة شخصية لظاهرة الطريق المسدودء إنها أحجية كلمات واضحة lia‏ عندما تنظر إليهاء إلا أن 
الجميع تقريبا يصلون الطريق المسدود فيها عند 

محاولة حلهاء وهي كالآتي: إلام تشير سلسلة الأحرف © fH, |, J, K, L, M, N,‏ خذ لحظة لمحاولة حلها. 
ولكن؛ دوّن ملحوظة مبينا فيها الإستراتيجيات التي 

تجريهاء وفي أي مكان تعلق؟ وماذا فعلت إزاء ذلك؟ 


إن الحاجز (الطريق المسدود) المألوف هو محاولة حل الأحجية بأنها اختصار لشيء ما He Is just kindly)‏ 
«(laughing‏ أو مثل ذلك. ولكن الإجابة الحقيقية أقل 

إبداعاً. وهي واضحة بمجرد التفكير فيها. مرة أخرىء إلام تشير سلسلة الأحرف هذه؟ حسناًء إنها الأحرف الهجائية 
من H‏ إلى 0» هل أدركتها الآن؟ إنها ترمز إلى 

شيء نشربه يوميًا؛ 120]. 

يبين هذا التمرين مدى التحدي في الخروج عن طرائق معينة من التفكير > فلو افترضنا أن الاختصار هو الإجابة, 
فان هذا الافتراض يطرد الحلول الأخرى المحتملة» 

فخريطة الاختصار في دماغك نشطة» والنشاط الكهربائي الذي يحفظها في مكانها يمنع تكوّن دوائر أخرى بسهولة. 
ويشبه الالتفاف على الحاجز محاولة تغيير اتجاه 

السير على جسر: إيقاف المسير باتجاه معين قبل الانتقال إلى اتجاه آخر. 

يفسر مبدأ أولسون في التثبيط سبب إشراق البصيرة في الحمام أو بركة السباحة» ولا يتعلق الأمر elal‏ إذ عند 
أخذ استراحة من مشكلة ما تتقلص طرائق التفكير 

النشطة. يبدو أن هذا فاعل حتى على مستوى اللحظات القليلة. حاول التجربة الآنية: عند فشلك في حل كلمات 
متقاطعة أو أي لعبة مفردات أخرى» قم بعمل 

شيء مختلف تماما لبضع ثوان (أي عمل بسيط مثل ربط الحذاء أو التمطي؛ إذ إن الفكرة الرئيسة هو عدم التفكير 
بالمشكلة الحالية)؛ ثم ارجع إلى المشكلة وفكر 

فيم-ا سيحدث. أتوقع أن-ك ستلاحظ كيف يمكن لقشرة الدماغ الأمامي-ة» أي ق-درتك عل-ى 
المعالج-ة الواعي-ة» أن تكون هي المشكلة في حذ ذات.ها. لذاء أبعدها عن 

طريقك؛ ليهرول إليك الحل. 

كما تفسسر م-يزة ال-دماغ مذه س-بب قدرة الآخرين عل-ى إيجاد حلول لم شكلتك في كشير من 
الأحي-ان في ين تفشل أن.ت بذلك؛ ف-الآخرون ليس.وا مقيدين ف-ي طريق-ة 

تفك_يركء (نو قشت هذه الفكرة باس.تفاضة تجت عنوان «وضوح المس-افة» في كت-اب «القي-ادة 
ال-هادئة»). قد تكون معرفهة الم AIS‏ بصورة جيدة مي الس.بب فدي عدم 

إيجادك الحل. أحياناء تحتاج إلى البصيرة من منظور جديدء ويْعد هذا المفهوم غير عادي؛ لأننا نعتقد في العادة أن 
أفضل شخص لحل المشكلة هو الذي يعرف كل 

شيء عنها. وعند وجود كثير من العوائق (الطرائق المسدودة) في العمل كل يوم؛ ربما يكون المطلوب هو اللجوء 
إلى شركاء التفكير (إشراك أكثر من شخص) في حل 

المشكلة؛ فقد يكون لدى شخص ما تفصيلات كثيرة؛ في حين لا يكون لدى الآخر إلا القليل. وعندما يعملان clea‏ 
فربما يتوصلان إلى حل أسرع مقارنة بعمل كل 

شخص بمفرده في البحث عن الحل. 

لنرجع إلى إيميلي. إنها ترغب في أن تكون مبدعة عند الحاجةء ولكنها علقت عند jala‏ على الرغم من قيامها بكل 
ما هو صحيح لتصفية ذهنها أولاء فماذا يمكن 

لإيم-يلي القي-ام به بصورة مختلف-ة؟ كان علي-ها ألا تشدد كشيراً عل-ى المشكلة فدي الدقائق الأخيرة 
قبل الاجتم۔اع» بل كان علي-ها القي-ام بش-يء غير متوقع؛ أن dioi‏ 

الدقائق الثمينة للقيام بأمر مختلف تماماًء كأن يكون أمراً شائقاً وممتعاً لترى ما إذا أشرقت بصيرتها. لقد أثبت 
بيمان أنه بقدر ما تبدو الفكرة غريبة بسبب كثرة 


التشديد عليها كما حدث مع إيميلي عندما زاد قلقها من جراء تصور نفسها وهي في الاجتماع» فإن هذا لا يهيئ 
الفرصة لظهور البصائرء بل يعيقها. 

الارتباطات البعيدة 

إضافة إلى القيام بالمخاطرة بالوظيفة للحصول على مزيد من البصائرء يقدم بحث بيمان الدلائل؛ لقد وجد أن 
الأشخاص الذين يحلون المشكلة بالبصيرة تنشط 

عن-دهم منطق-ة في ال-دماغ تس-مى الفسص الص-دغي الأم-امي الأيمسن» ومي منطق-ة تق-ع أس فل 
الأذن اليمنى» وتتيح هذه المنطق-ة تجميع المعلوم-ات المرتبطة بعض-ها 

ببعض عن بعدء وهي جزء من نصف الدماغ «Cpa!‏ وأكثر ارتباطاً مع الارتباطات الشاملة. وقد أثبت جوناثان 
سكولار أن الأشخاص الذين يشددون على التفاصيل 

في المشهد Yay‏ من التشديد على الصورة الكلية يعطلون عملية البصيرة عن طريق تحويل أدمغتهم إلى حالة نصف 
الدماغ الأيسر. 

لقد وجد بيم-ان أن أ ص حاب البص.ائر يختب-رون إش-ارة دماغي-ة isya‏ قبل حدوث البصيرة Baas‏ 
قصيرة جدا. ي-هدأ الدماغ ف-ي بعض المن-اطق» مثل تعطل سيارة عن 

الحركة. ووفقاً لما ذكره بيمان «قبل ثانية ونصف تقريباً من حل الأفراد للمشكلة بالبصيرة» سجلوا زيادة مفاجئة 
وطويلة بنشاط حزمة ألفا في الفص الأيمن» وهو 

المنطقة التي تعالج المعلومات البصرية الواردة إلى الدماغ». وقد اختفى نشاط ألفا تماماً في اللحظة التي حدثت 
فيها البصيرة. ويتابع بيمان «نعتقد أن نشاط ألفا 

يبين الأشخاص الذين كان لديهم شك في أنهم كانوا قريبين من حل المشكلة؛ إذ إن التنشيط لديهم هش وضعيف؛ 
بحيث كان aly‏ للحل في مكان ما في الدماغ. 

وقد أرادوا إغلاق المدخلات البصرية أو التخفيف منها؛ لكي يحذوا من الضوضاء في أدمغتهم؛ ليتاح لهم بصيرة 
الحل بصورة أفضل» مثل قول صه» أنا أفكر بأمر 

ما» أنت تقوم بذلك دائماء وربما دون أن تلاحظه. وفي أثناء حديثك مع أحدهم» ولو كان للحظة» تحول عينيك 
بالنظر إلى أعلى ربما لتقلل من التشتت. وهذه 

طريقة الدماغ في إغلاق المدخلات لتوجيه الانتباه نحو على الإشارات الداخلية الخفية» وإن لم تقم بذلك فقد لا 
تشرق بصيرتك. 

أيضاً. وجد بيمان ارتباطاً قوياً بين الحالة العاطفية والبصيرة؛ إذ تزيد السعادة المتزايدة من احتمال البصيرة» في 
حين يحذ القلق المتزايد من احتمال حدوثها. إن 

مذا يرتبط م-ع القدرة على إدراك الإش-ار ات» فعن.دما تكون مش وشاً يكون هن-اك تنش‌يط أس-اسي 
أكب.ر ونش-اط ك-هربائي كل-ي أكبيرء م-ا يص-عب عليك إدراك الإش-ارات 

الخفيةء فهناك كثير من الضوضاء لكي تتمكن من الاستماع جيداً. ولهذاء تعمل الشركات مثل جوجل على إيجاد 
بيئات عمل تسمح بالاستمتاع واللعب» بعد أن 

اتضح لديهم أن ذلك يزيد من نوعية الأفكار. 

لقد أثبتت التجارب الأخرى أن مناطق الدماغ المعنية بالتحكم المعرفي» التي تغلق دماغك عن التفكير» تنشط قبل 
البصيرةء فإن كنت تفكر بمشكلة ما باتباع طريقة 


ماء فإنك تحتاج الآن إلى التغيير والتفكير فيها بطريقة أخرى لزيادة فرص حلها. وقبيل إشراق البصيرة, تميل قشرة 
الدماغ الأمامية المتوسطة إلى النشاط؛ حيث 


يعد هذا جزءاً من الشبكة الافتراضيةء وهو مرتبط بوعي الشخص على تجاربه الخاصة. عند محاولة حل المشكلات 
في أثناء مسح الدماغ ضوئيا في المختبر» > فان 


الأشخاص اللذين لديهم تنشيط أق.ل ف-ي مقدمة الجب-هة الإنسية» ولكن-هم أظهروا نش-اطاً أكبر 
للمن-اطق البص.رية في الدماغ» يميلون إل-ى عدم امت-لاك بص-ائر. ك-انوا 


يبحثون عن كثب في المشكلةء لكنهم لم يكونوا واعين على كيفية البحث فيها. لقد توصل بيمان إلى نقطة في 
تجاربه مكنته من اختيار الشخص الذي يحتمل أن 

تكون لديه بصيرة وآخر لا يمتلكهاء حتى قبل بدء التجربة بناء على أنماط تنشيط الدماغ فقط. 

وهذا ما وجده بيمان؛ الأشخاص ذوو البصائر الكثيرة لا يمتلكون رؤية أفضل» فهم ليسوا أكثر تصميما في إيجاد 
الحل. إضافة إلى أنهم لا يشددون كثيرا على 


المشكلة» وليس بالضرورة أن يكونوا عباقرة. آلات البصيرة أي أولئك الذين يستطيع بيمان اختيارهم بناء على 
مسوحات الدماغ قبل التجربةء وهؤلاء هم الأكثر وعيا 


على خبرتهم الداخليةء فهم قادرون على مراقبة طريقة تفكيرهم» وعلى هذا يستطيعون تغييرها. يمتلك هؤلاء 
الأشخاص قدرة أفضل على التحكم المعرفي. لذاء 
يستطيعون الوصول إلى دماغ أكثر هدوءاً عند اللزوم. 


لهذه النتائج المثيرة نتائج كبيرة في التدريب والتعليم في المجالات جميعها. ولهذاء ينصب معظم الاهتمام في 
المدرسة» والجامعة. ومكان العمل على الذكاء المعرفي 


والعام» وهناك اهتمام قليل على معرفة الذات أو على التحكم المعرفي. إذا كان تخطي الحواجز في المستقبل سيكون 
مهماء عندها أستطيع التفكير في بضعة حواجز 


محتملة تحتاج إلى حلء ثم قد أحتاج إلى إعادة التفكير في كيفية دراسة حل المشكلات. 

انتبه إلى إيريا الداخلية لديك 

نظرياً. بوضع هذه البحوث جميعها clea‏ لا بد من أن يكون تطوير تقنيات وممارسات تزيد من البصائر أمراً ممكنا. 
لقد قضيت أكثر من عشر سنوات في العمل 

على هذا التحديء gidig‏ نجهم عن-ه تطوي.ر Tisai‏ ي.دعى إيري-ا. تش‌یر كلم-ة إيري-ا (ARIA)‏ إل-ى 
شل من: الوع-ي (Awareness)‏ والت۔امل b uad s (Reflection)‏ 


(Insight)‏ والعمل (Action)‏ كشي تس-تطيع إدراك العملي-ة في الوقت الفعل-ي» يص ف النموذج 
كلا من مراحل البصيرة» ويوفير تقني-ات عملي-ة لزي-ادة احتمالي-ة 


حدوثها. 


إن الوع-ي مو الحال-ة التي يركز في-ها Flat)‏ تركيزاً ode fiih‏ الطريق المسدود؛ إذ إن.ك 
ترغب في حال-ة الوع-ي بوضع.ع المشكلة عل-ى المس-رح» ولكنك تؤكد إش-غالها 


مساحة أصغر ما يمكن لكي يتمكن ممثلون آخرون من اعتلاء الخشبة . وللحد من تنشيط قشرة الدماغ الأماميةء 
عليك ألا تركز كثيراء وقم بتهدئة العقل من 


الأفك-ار Tea‏ وبس رط المش.كلة قد در الإمكان. والطريق-ة المثل-ى لتبسيط المشكلة تکمن فدي 
وص فها ب.أقل مفردات ممكن-ة. ومخ-اطبتك لنفسك: أحت-اج إلى مزي د من 


الطاقةء هذا يؤدى إلى تنشيط فى الدماغ أقل من قولك: أحتاج إلى مزيد من الطاقة كى أركز BS)‏ 
يودي ! يط في ع اقل من فو ج إلى مزيد من ي ار : 
وعائلتي» وأخصص وقتا لممارسة الرياضة والمرح. 


في مرحلة التأمل» يبقى الحاجز في ذهنك» ولكنك تتأمل في عملية التفكير التي تقوم بها بدلاً من مضمون التفكير. 


ففي مثال H20‏ يرجح أن تحدث البصيرة )13 


لاحظت أن Gl‏ من إس-تراتيجياتك لا تعملء ثم لا تس-مح لإس-تراتيجيات أخرى أن تب-رز للوع-ي. 
وال-هدف من ذلك مو التفكير ب-الحاجز عل-ى مستوى مرتفع» وليس 


بالحصول على التفاصيل. hii‏ هذا مناطق نصف الدماغ الأيمن المهمة للبصيرة» ويسمح للروابط غير المترابطة 
بالتكوّن. إضافة إلى أنك تحتاج إلى تنشيط الحالة 


الذهنية السهلة غير المركزة التي تحدث عندما تستيقظ في الصباح» أي عندما تتدفق الأفكار الحالمة في الذهن. 
أما مرحل-ة البص.يرة فرائع-ة؛ فف-ي لحظة البصيرة هن-اك مو Be‏ من موج-ات دماغ ج-اماء ومي us‏ ع 
الموج-ات الدماغية» وتمثل مجموع.ة من العصببونات (الخلاي-ا 

العصبية) التي تنطلق بانسجام أربعين مرة في الثانية. تدل ترددات جاما على مناطق الدماغ التي تتواصل فيما 
بينها. إن الأشخاص الذين يتأملون عميقا لديهم كثير 

من Gila ge‏ جاما. في حين أن من يعانون صعوبات في التعلم فلديهم قليل من هذه Ciba gall‏ أما الشخص غير 
الواعي فلا يمتلك مثل هذه الموجات تقريبا. 

في الرسم البياني الآتي. يظهر انفجار حزمة جاما الذي قدمه بيمان في تجربته. يشير الارتفاع الأول في الخط 
الغامق إلى موجة ألفا عندما يكون الدماغ هادئاء في حين 

يشير الارتفاع الآخر إلى حزمة موجة جاما التي تحدث عند لحظة البصيرة. 
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تأتى ١‏ ة Lai‏ مع النشاط القوى» ويمكنك أن تشاهدها ذ ه الآخرين› ود ¢ أصواتهمء Ll sig‏ 
وناني البصيره ايصا مع ي٬‏ ود ن في وجوه الاخرين» و من اصواتهم. ودر 
في لغة أجسامهم» حتى إنك تتمكن من الشعور 


بها في أثناء مكالمة هاتفية» وتتضح عندما تميّز ماذا تستمع؛ إذ إن البصيرة هي اللحظة التي تتغير فيها الأشياء. 
تسبب البصائر أيضا اندفاع الأدرينالين والدوبامين» 


وتثير الحماسة؛ فهي تحافظ على انتباهك» وتمذك بشعور رائع. 
أم-ا مرحل-ة العمل ف-هي فرصتك للاستفادة من الطاق-ة المنطلق-ة ف-ي تكوين البصيرةء ومي طاق-ة 


قوي-ة» ولكن-ها قصييرة الأج.ل. فك.ر ف-ي متعتك عن دما تتض-ح الحبك-ة 

لرواية جدية عند الانتهاء من قراءتها؛ سينتابك شعور رائع لبضع دقائق» ولكن بعد مضي عشر دقائق: ينخفض 
هذا الشعور بشدة بصورة ملحوظة. وعند وجود 

هذا الش-عور eile)‏ يكون الأش-خاص أكشر ش-جاعة» ومتحفزين للتعليق عل-ى ilagt oag‏ 
ولكشن حال تلاش-ي الخليط العصببي الكيمي-ائي تنخفض دافعيت-هم 

بسرعة. 

يشير نموذج إيريا إلى مدى قيمة البصائر الفعلية. لقد تعلم أكثر من سبعين شخصا من رجال الأعمال في مجموعة 
عمل أدرتها عن علم الأعصاب المرتبط بالبصائر 

والتقنيات لجعل الآخرين ذوي بصائرء ثم أتيح لهم خمس دقائق لاستخدام النموذج بعضهم مع بعض في تحديات 
حقيقية» وقد تم حل %75 من العوائق التي 

تع-امل مع-ها رجال الأعم-ال ف-ي Quad‏ دق-ائق من المحادث-ة. (تعن-ي ba peia‏ محلول-ة أن البصيرة 
تحققت لش خص cha‏ وهي تتيیح ل-ه مش اهدة الوض-ع بصوء 6A‏ 

بحيث aai‏ عنه قرار أكثر وضوحاً للقيام بشيء بصورة مختلفة). وكل ما قمت بعمله هو أنني بينت لهم كيفية إيجاد 
الحالة الدماغية المناسبة لدى الشخص الآخر 

لزيادة احتمالية البصيرة. تعشق أدمغتنا البصائرء ويكون ذلك في أغلب الأحيان بتحييد قشرة الدماغ الأمامية عن 
العمل» وإتاحة المجال لسماع الإشارات الخفية. 

يمكن استخدام هذا النموذج على الذات أو الآخرين» فهو يساعدك على تذكر العمليات الدماغية المعنية بالبصائر: 
تفعيل المسرح بحيث يكون أكثر cle gad‏ وتوليد 

مزيد من الوعي المعرفي والرقابة الداخلية. ويمكن استخدام النموذج في تذكر اسم قريب» أو حل لغز كلمات 
متقاطعة» أو لإيجاد الفكرة الآتية لمسرحيتك. هيا 

نتعرف كيف يمكن لإيميلي أن تكون أكثر إبداعاً عند اللزوم بوجود هذه النتائج كلها في ذهنها. 

اجتياز عائق في الطريق؛ إعادة المشهد ثانية 

عند وقت الظهيرة, لدى إيميلي نصف ساعة لكتابة مقترح للمؤتمر الجديد. وبعد دقائق قليلة من بدء الكتابةء 
تراودها بصيرة أنه يتعين عليها الذهاب إلى اجتماع 

الغداءء وتقديم اسم مقترح للمؤتمر» فتشعر بارتفاع مستوى الدوبامين لديها. تعرف إيميلي أن البصيرة تزيد من 
قوة الكيمياء المطلوبة لمزيد من البصائر. لذاء 

تحاول استغلال هذه الطاقة بسرعة؛ تغلق هاتفها وأجهزة النداء ALY!‏ وتعلق لافتة (الرجاء عدم الإزعاج) على 
باب مكتبهاء ثم تفتح مستندا جديدا على جهاز 

الحاسوب» وتبدأ عملية عصف ذهني. 

تصل إيميلي إلى المفردات الرئيسة في وقت قصيرء. وهي» الأعمال المستدامة. وتبدأ التفكير في كيفية استخدام هذه 
المفردات للاهتداء إلى اسم الشهرة للمؤتمر. وبعد 

عثورها عل سی عش ر مف ردات ل-هذا الموضوع»› تتوقف وتلاح ظ مسار التفك-ير الذي سلكته» 
فتلاحظ أن-ها قد علقت بموض وع الاس تدامة» فتس كت دماغ-ها محاول-ة 

الاستماع إلى موضوعات أخرى مستقبلية» فتسمع فكرة خفيةء شيء يتعلق بالمستقبل فتتبع هذا المسار. وبعد عشر 
مفردات» تستمع إلى كثير من ALYY‏ وسرعان 

ما تصل إلى فكرة الأمان» وهي تقليل الأخطار. وبعد الانتهاء من تدفق عشرات المفردات» تلاحظ انتهاء تدفق 


الموضوعات إلى الذهن» وتعرف أن عليها التركيز على 

مشان آخر لتس مح بتك ون الارتب-اطات الخفية؛ وت درك أن-ها أمام «SIE‏ وريما 
تتمكن من الحصول عل-ى مزي د من الحلول بن-اء عل-ى هذه الموض_وعات الثلاث-ة؛ 

الاستدامةء والمستقبل؛ والأمان. 

تغير إيميلي من سرعة تفكيرها gia‏ الحلول الحالية» وتتصل مع بول لتسأله عن يومه» فيتحدثان لبضع دقائق. 
وفي غمرة سماع dati‏ صوت بول الاتية ومدى 

توتره» يقفز موضوع آخر إلى ذهنها وهو الاسترخاء. فتنهي المكالمة وتنتقل إلى موضوع آخر الاسترخاء مستقبلا 
و مستقبل مريح, ثم تشعر أنها وصلت إلى حاجز 


آخر» فتص رف انتباه-ها sč‏ مش-اهدة ص ور ولدیها للتخفيف من Bigs „Š Jä‏ تش_-عر ب_الإثارة تمت 
ت-أثير الوعي»› فتبرز فكرة قو ية في الذهن Sub eal)‏ س وف يثبب.ت 

عملك» فتقوم ببحث سريع» وتجد أن العبارة لم تستخدم من قبل» فتعيد كتابة المقترح بناء على ذلك. يدفعها 
الدوبامين الإضافي إلى حالة من التدفق للوصول 


إلى أفأض ل هما تنس تطيعه» وما يزال ل-ديها E-i‏ مسن الوقت للرد عل-ى الاقتراح-ات الأخرى. 
وف ي حالت-ها النشطة code‏ تش حذ مز زي دا مسن الأفك_ار الجيدة أكثر مما 


توقعت» وتتوجه إلى الاجتماع في حالة ذهنية إيجابية. 
قد تواجه الآن lay yb‏ مسدوداً (حاجزاً). حتى OY)‏ يتناول هذا الكتاب موضوع استخدام قشر ة الدماغ الأمامية 
بصورة أكثر جودة. ولتكون فاعلا في Abas‏ اقترحت 


أنك تحتاج إلى أقل عدد من الممثلين على المسرح»› وبترتيب مناسب» وكل بوقته» وبالقدر المناسب من الإثارة. 
وأقترح Lilla‏ إخلاء الجميع من المسرح؛ كي تتمكن 


العمليات غير الواعية من حل المشكلة. ولكن» متى وكيف يمكنك اتخاذ قرار أن الوقت قد حان لإغلاق المسرح؟ 
والسؤال الكبير حقا: من الذي سيتخذ القرارات 


جميعها هنا على وجه التحديد؟ قبل الإجابةء دعونا نأخذ استراحة من القصة الرئيسة؛ ونتفحص نتائج أكثر عمقاً 
عن الدماع. 

مفاجات تتعلق بالدماغ 

- من السهل أن تعلق بصورة مدهشة عندما تتعامل مع مجموعة صغيرة من الحلول نفسها لمشكلة cla‏ وتسمى هذه 
ظاهرة الطريق المسدود. 

- يتطلب اجتياز العائق جعل الدماغ خاملاء والحد من تنشيط الإجابات غير الصحيحة. 

- يتضمن إشراق البصائر سماع الإشارات الخفية, والسماح لارتخاء الارتباطات. ويتطلب هذا عقلاً Lisle‏ ونشاطاً 
كهربائياً قليلا. 

- تحدث البصائر بصورة متكررة كلما كنت أكثر استرخاء وسعادة. 


- يسهم نصف الدماغ الأيمن» الذي يعنى بالروابط بين المعلومات أكثر من عنايته بالبيانات المحددة» بصورة كبيرة 
بالبصائر. 
عند اصطدامك بحاجز عقلي؛ جرّب ما يأتي: 


- خفف من التوتر الذي Aly‏ وحاول تمديد الموعد النهائي» وقم بعمل شيء ممتع» وقلل من قلقك بأي طريقة 


ممكنه. 


= استرح» وقم بعمل شيء بسيط وممتع لمعرفة أكانت إجابة ما سوف تبرز في ذهنك؟ 

- حاول تهدئة دماغك» وفكر Lad‏ يوجد في الارتباطات الخفية. 

- شل دّد عل-ى الارتب-اطات بين المعلو hla‏ بدلا من البجث عن المشكلة؛ ش-اهد الأنم.اط والشروابط 
بصورة كلييّة من مستوى eiia‏ بدلا من البجث عن التفاص.يل 

الدقيقة. 

- بسَط المشكلات لإبراز ملامحها؛ اسمح لنفسك بالتأمل من مكان عال» وشاهد دغدغة الارتباطات الخفية التي 
تسبق البصيرة» وتوقف وشدد على البصائر عند 

حدوثها. 

فاصل؛ مقابلة المدير 

فاصل؛ هيا نأخذ استراحة مما حدث مع بول وإيميلي» ونفكر في بعض البصائر العميقة الناشئة عن الدماغ. لقد كان 
مقترحي حتى الآن ينص على أن فهم دماغك 

يزيد من فعاليتك في chall‏ ويحدث هذا؛ لأنك بمعرفتك لدماغك تصدر قرارات مختلفة لحظة بلحظة. 

ولكن مجرد وجود معرفة واسعة عن دماغك قد لا يكون Lats‏ لاحظ العبارات التي تحتها hA‏ التي وردت في 
الفصل السابق مع إيميلي: ترى إيميلي أنها عالقة 

بموضوع الاستدامة؛ فتسكت دماغها كي تستمع إلى الموضوعات الأخرى لاتباعها. تسمع فكرة خفية تتعلق بشيء 
عن المستقبل. تعير إيميلي انتباهها إلى عملياتها 


الدماغية في أثناء حدوثهاء فهي مراقبة لدماغها في العمل. ودون القيام بهذه الملاحظة قد لا تتخ تتغير معرفتك عن 
دماغك كثيرا. وتتطلب ذروة الأداء العقلي مزيجا 


من معرفتك لدماغك» وقدرتك على مراقبة عمليات الدماغ في أثناء حدوثها. 
في تش بيه المس-رح» يمل الممثلون المعلوم-ات الواعي-ة. فدي din OT‏ الآخرون معلوم-ات 
دم-اغك» أدن-ى الوع-ي المدرك مثل الذكريات والع-ادات. ثم هن-اك شخصية 


أسميها المدير (أو المخرج)» وهو كناية عن جزء من الوعي الخاص الذي يمكن أن يكون خارج التجربة. يستطيع 
هذا المدير مراقبة العرض؛ أي مراقبة حياتك؛: واتخاذ 


القرارات عن كيفية استجابة دماغك؛ أحياناًء ربما يغير Laj jail‏ 

المدير عبر التاريخ 

تأتي فكرة المدير بأسماء bie‏ وقد كانت محط اهتمام كل من العلماءء والفلاسفةء والفنانين» والصوفيين لقرون 
مضت؛ مع بزوغ فجر الفلسفة الغربيةء ذكر 

سقراط أن «الحياة غير المجربة لا تستحق تحق العيش فيها». واليوم يشير بعض الناس إلى تجربة مراقبة الذات؛ إنها 
الوعي الذاتي أو اليقظة, وأحيانا تدعى ما وراء 

المعرفة التي تعني التفكير في التفكيرء أو ما وراء الوعي الذي يعني إدراك الإدراك. وأيّا كان اسمهاء تعد هذه 
الظاهرة الموضوع المركزي في كثير من الأدب العالمي. 

وتظهر فك رة محوريمة في : AB, pull}‏ وعلم النفسس» والأخ لاق» ANII dt Ally‏ 
والتربية والتعليم»› والتدريب» وتنشئة الأبن-اءء واتب-اع الحمي-ة» وممارس-ة 

الرياضة» وتحسين الذات. ومن الصعب قراءة أي شي ء عن الخبرة الإنسانية دون وجود أحد يقول: معرفتك لنفسك 
هي الخطوة الأولى نحو أي تغيير 


مع انتشار هذه c5 SAN)‏ يحدث هنا أحد أمرين؛ فربما يكون المؤلفون جميعهم منتحلينء أو أن هناك yal‏ | مهما عاماً؛ 
قد يكون بيولوجيا عن القدرة على الوقوف 

خارج الذات» ومراقبة الخبرة لحظة بلحظة. وتشير البحوث إلى الأمر الثاني. 

لقد اكتشف علماء المعرفة أوّل مرة في سبعينيات القرن العشرين أن الذاكرة العاملة» وهي المسرح, تمتلك جانباً 
أسموه الوظيفة التنفيذية. تقع الوظيفة التنفيذية 

في مرتبة علياء تتحكم في وظائف الذاكرة العاملة thal‏ وتراقب تفكيرك» وتختار كيفية تخصيص المصادر بأفضل 
طريقة. لقد تعمق البحث في هذه الظاهرة مع 

تطور التقني-ات الجديدة ف-ي تس-عينيات القرن الماض-ي› و تحديداً عام 2007 بنشوء wig dg‏ 
ي.دعى الإدراك الاجتم-اعي» وعلم الأعص-اب العاطفي, الذي یس می 

أحياناً علم الأعصاب المعرفي الاجتماعي. 

يعد ale‏ الأعصاب المعرفي الاجتماعي مزيجاً من علميْ؛ الأعصاب المعرفي» وهو دراسة وظائف oF Leal‏ والنفسي 
الاجتماعي» وهو دراسة كيفية تعايش الأفراد. قبل 

علم الأعصاب المعرفي الاجتماعي, اتجه علماء الأعصاب نحو التشديد على كيفية عمل الدماغ الواحد. في حين 
يدرس علم الأعصاب المعرفي الاجتماعي الطريقة التي 

تتفاعل فيها الأدمغة بعضها مع بعض» ويبحث في موضوعات متنوعة مثل: المنافسة» ogail g‏ والتعاطف. 
والعدل» والألم الاجتماعي» والمعرفة الذاتية. إن 

الموضوع الأخير (المعرفة الذاتية) ذو أهمية كبيرة هنا؛ فكثير من مناطق الدماغ التي تستخدمها لفهم الآخرين هي 
نفسها المستخدمة لفهم ذاتك. علماء الأعصاب 

المعرفي الاجتماعي متحمسون للبحث في ب بعض الموضوعات التي تعدّ تحدياً فلسفيًاء > أي إنهم يريدون معرفة هذا 
المدير المخادع. 

كيفين اوكسنر؛ رئيس مختبر ale‏ الأعصاب المعرفي الاجتماعي في جامعة كولومبيا في مدينة daj g Ay ga gal‏ 
الرّواد المؤسسين لعلم الأعصاب المعرفي الاجتماعي. 

يرى أن «الوعي الذاتي هو القدرة على خروجك من جسدك» والنظر إلى نفسك من كثب بعين موضوعية. وفي كثير 
من الحالات. يعني منظور شخص ثالث لذاتك: تصور مشاهدة نفسك من خلال عيني شخص آخر. وفي هذا التفاعل» 
سيقوم هذا الآخر بدور آلة تصوير يلتقط إجابتك. وهذا يعني أن تصبح واعيا لذاتك: امتلاك 

منظور ما وراء ذواتناء وهو في الحقيقة يشبه التفاعل مع شخص آخر. ويعد هذا المبدأ محاولة من علم النفس 
العصبي الاجتماعي للفهم». 

إذا لم تكن لديك هذه القدرة على الوقوف خارج تجربتك» أي عدم الوعي على AA‏ فستكون قدرتك ضعيفة على 
تهدئة سلوكك وتوجيهه لحظة بلحظة. ويعد 

هذا الوقت الحقيقي» والسلوك المعدل da gall‏ نحو الهدف C Lids‏ القيام بدور الكبير الناضج. إنك في حاجة إلى هذه 
القدرة لتحرير ذاتك من التدفق التلقائي للخبرةء 

ولتختار المكان الذي توجه انتباهك إليه؛ إذ إنك» من دون هذا المديرء مجرد إنسان آلي يحركه الجشع» أو الخوف. 
أو العادة. 

وضع المدير تحت المجهر 


المصطلح التقني الذي ينسبه كثير من علماء ale‏ الأعصاب إلى مفهوم المدير هو انتباه العقل (اليقظة)» وهو في 
الأصل مفهوم بوذي قديم. Lille‏ يستعمل العلماء 


انتباه العقل لتحديد تجربة الاهتمام الشديد للوقت الحاضر بطريقة منفتحة ومقبولة؛ إنها فكرة العيش في c palal‏ 
والوعي على التجربة عند حدوثها في وقتها 

الفعلي» وقبول ما تراه. دانيال سيغيل؛ من كبار الباحثين والمؤلفين في هذا المجالء والمدير المشارك في مركز 
البحوث للوعي والإدراك في جامعة كاليفورنياء يصف 

انتب-اه العقل أن-ه ببس-اطة عكس الغفلة. وهي «القدر ة عل-ى الت .وقف قبل التص.رف» و Kig‏ 
أيض-اء «تتيح المج-ال لعقولن-ا الت-ي تمكنن-ا أن نفكر بخي-ارات مختلف.ة؛ ثم 

اختيار الأكثر ملاءمة منها». 

lal‏ علماء الأعص-اب» فسيرتبط انتب-اه العقل عن دهم بصورة طفيف-ة E-a‏ الروحاني-ة, أو الدين» أو أي 
نوع من أنواع الت-أمل» ودي سممة يمتلك-ها الجميع إل-ى cha AZ‏ 

ويمكن تطويرما بطرائق BLE‏ (ومي أيض-ا حال-ة يمكن-ك تنش-يطهاء وتميل إل-ى أن تصبح سمة 
كلما قمت بهذا التنش‌يط). ویب دو أن انتب-اه العقل م-هم ف-ي فاعلي-ة 

العمل؛ فعندما تستجيب لحدس أنه لابد من التوقف عن إرسال الرسائل الإلكترونيةء والتفكير في كيفية التخطيط 
a gall‏ بصورة أفضل» فإنك بذلك تكون منتبه 

العقل (متيقظاً). وعندما تلاحظ حاجتك إلى التركيز حتى لا تتيه وانت في طريقك إلى اجتماع ماء تكون بذلك منتبه 
العقل؛ حيث إنك تلاحظ في كل حالة إشارات 

داخلية. Indy‏ قدرتك على ملاحظة هذا النوع من الإشارات معينة لك لتكون أكثر فاعلية في عملك. إن معرفتك 
بدماغك وحده لا يكفي لتحقيق الفائدة» بل لا بد 

من أن تكون واعياً على كيفية عمل الدماغ لأي معرفة عند أي لحظة أيضاً. 

الآن» يس-تكشف مئات العلم-اء حول الع-الم انتب-اه العقل» و azi‏ الأشخاص الرئيس-ين ف-ي هذا 
الجهد الب-احث كيرك ب-راون من جامع-ة فيرجيني-ا كومونويلث في 

ريتش موند - فرجيني-ا. Bey‏ ب.راون» ومو طالب دراس-ات dade‏ أن بعض الأش.خاص أفضل من غيرهم 
في ملاحظة إش-ارات الجسم الداخلية ف-ي أثن-اء تعافي-هم مسن 

Glace‏ طبي-ة؛ إذ يبدو أن الشخص الواع-ي على تجربتهه اللداخلية يتع-افى من عملي-ة ص.عبة أس.رع 
من ش.خص آخر غير واع. إن الوع-ي GSE‏ الإش-ارات الواردة من 

داخلك هو مصطلح تقني, وهو الحس الداخلي» ويشبه إدراك عالمك الداخلي أو تصوره. لم يتمكن براون من إيجاد 
مقياس قائم لهذه القدرة لملاحظة ما يدور في 

العالم الداخلي. لذا طوّر مقياساً أسماه «مقياس الانتباه للعقل الواعي» الذي يعد الآن المعيار الذهبي لقياس انتباه 
Jic‏ الفرد يوميًا. 

اكتشف براون أن لكل منا القدرة على هذا النوع من انتباه العقل» ولكن هناك مستويات متنوعة منه. لقد وجد من 
خلال اختباره الذي طبقه على كثير من الأفراد 

على مر السنين أن نتائج مقياس الانتباه للعقل الواعي ارتبطت مع صحتهم البدنية والعقلية» حتى إنها ارتبطت مع 
نوعية علاقاتهم. يقول براون «كنا نعتقد في 

البداية أن هناك شيئاً خاطناً في بياناتنا»» ويتابع قوله Yy‏ يعقل أن تكون مرتبطة مع هذه الأشياء كلهاء ومع ذلك 
فان كل عمل Led‏ به منذ ذلك الحين أيد هذه 

النتيجة». وقد أظهرت دراسات جون كابات زن؛ المدير المؤسس لعيادة الحد من الإجهاد ومركز الطب لانتباه 
العقل» والرعاية الصحية والمجتمع في كلية الطب في 


جامعة ماساتشوستس - أن الناس يتعافون من الأمراض الجلدية بسرعة أكبر )13 مارسوا انتباه العقل. في حين 
أشارت دراسات مارك وليامز في جامعة أوكسفورد 

إلى أن بالإمكان خفض تكرار حدوث الاكتئاب بنسبة %75 بالتدريب على انتباه العقل. إن انتباه العقل مفيد على 
نحو واضح للحصول على صحة جيدة والمحافظة 

عليها. ولكن» هل يعود ذلك إلى أنه يجعلك أقل توترأً al‏ أن هناك lind‏ أقوى يحدث في الدماغ؟ وهذا السؤال إجاب 
عنه الدكتور يي - يوانغ تانغ» أحد رواد علماء 

الأعصاب في الصين؛ ففي عام 2007« أجرى دراسة لمعرفة أكان انتباه العقل مجرد شكل من التدريب على 
الاسترخاء أم أن هناك شيئا آخر يحدث في الدماغ؟ وقد 

أخضع لهذه الدراسة أربعين cle ghia‏ مدة خمسة call‏ من التمرين على انتباه العقل عشرين دقيقة Ua gy‏ باستخدام 
تقنية أطلق عليها تانغ «التدريب التكاملي 

للجسم والعقل». في المقابل» ت دربت مجموعة أخرى على الاس ترخاء ض من المدة 
الزمني-ة نفس-ها. توصلت الدراس-ة Gad!‏ وجود ف-روق ذات دلال-ة إحص-ائية ب-ين 

المجموعتين بعد خمسة أيام من التدريب فقط. وكانت لدى مجموعة انتباه العقل مناعة وظيفية بنسبة %50 تقريبا 
أكبر من المتوسط بناء على عينات من اللعاب. 

وكانت مستويات الكورتيزول أكثر انخفاضاً في مجموعة انتباه العقل. وبذلك» يتضح أن انتباه العقل أكثر من مجرد 
الاسترخاء. وإذا كان الأمر كذلك فما هو انتباه 

العقل؟ ولماذا له تأثير كبير في كثير من مجالات الحياة؟ 

علم أعصاب انتباه العقل 

الدراسة التي أجراها نورمان فارب من جامعة تورنتو مع ستة علماء آخرينء بعنوان «التأمل بعقل منتبه يكشف 
عن أنماط عصبية مميزة للمرجعية الذاتية» عام 

2007 فتحت أفاقاً جديدة في فهمنا لانتباه العقل من منظور علم الأعصاب. ولمساعدتك على فهم أهمية هذا البحث 
سأقوم أولا بالتلخيص. لقد ولدت ولديك 

القدرة على إيجاد تمثيلات داخلية للعالم الخارجي في دماغك؛ إنها الخرائط الذهنية (وتسمى هذه الخرائط أحياناً 
بالشبكات أو الدوائر )» تتطور الخرائط بناء على 

ما يولي-ه انتب_اهك مع مر ور الوقت» مثل: خريطة بول للبطاقات الائتماني-ة» وامت-لاك المجامي 
خرائط لآلاف القض-ايا القانوني-ة» واحتف-اظ رجل الغاب-ة الق-ادم من 

كالاهاري بخرائط لكيفية إيجاد ce Lal‏ وامتلاك الأم الشابة خرائط لكيفية جعل أبنائها يذهبون إلى co gill‏ إضافة إلى 
أننا نولد مزودين بقدرة قوية لتكوين بعض 

الخرائط التي تتكون تلقائياًء مثل خريطة حاسة الشم لدينا. 

لقد اكتشف فارب والعلماء الستة الآخرون طريقه لدراسة كيفية اختيار الناس حياتهم لحظة بلحظةء ووجدوا أن 
الناس لديهم طريقتان مميزتان للتفاعل مع 

العالم» باستخدام مجموعتي خرائط مختلفتين. تشتمل إحدى الخريطتين على المنطقة المذكورة سابقا في مشهد 
المشتتات والبصيرة. وهي الشبكة الافتراضية» التي 

تتض-من قش.رة اللدماغ الأمامي-ة الأنس-ية؛» بجانب من-اطق الذاكرة مثلل الحصين (قرن آمون). وهذه 
الش.بكة تسمى الافتراض‌ية لأن-ها تنشط عناما لا يدث الكشيرء 

clas‏ ف دي نفس ك. ف-إذا كنت تجل-س على حاف-ة رصيف في الصيف» وي داعب ش-عرك نس‌يم 


عليلء» وبيدك مشروب ب-ارد» وبدلا من الاستمتاع ب-اليوم الجمي.ل تجد 

نفسك تفكر عما يمكن إعداده على العشاءء وإذا كنت ستعد وجبة شهية لإسعاد شريككء. فهذه الشبكة الافتراضية 
التي لديك تكون Abad‏ وهي الشبكة المعنية 

بالتخطيط لأحلام اليقظة والتأمل. 

وتصبح هذه الشبكة الافتراضية نشطة Laj‏ عندما تفكر في نفسك أو في الآخرين: وهي تحمل معها الحوارء 
والحوار هو سطر في قصة تتفاعل فيها الشخصيات 

بعضها مع بعض بمرور الوقت. يحتفظ الدماغ بكميات هائلة متنوعة من المعلومات عن تاريخك وتاريخ الآخرين. 
وعندما تنشط الشبكة الافتراضيةء فإنك تفكر في 

تاريخك ومستقد مستقبلك ومن تعرفهم د جميعهم» وفي ذلك ذاتك. وكيف يتشابك هذا الذ لنسيج الضخم من المعلومات مع 
بعضه. وفي دراسة فارب» فضل العلماء تسمية 

الشبكة الافتراضية بالدوائر الحوارية (وأنا أفضل مصطلح الدوائر الحوارية للاستخدام اليومي؛ لأنه من السهل 
التذكر بصورة أفضل من الافتراض عند الحديث عن 

انتباه العقل). 

وعندما تختبر العالم الذي يستخدم هذه الدوائر الحواريةء فإنك تأخذ المعلومات من العالم الخارجي» وتعالجها من 
خلال مرشح لمعاني الأشياء كلهاء وتضيف 

إلى ذلك تفسيراتك. عند الجلوس على الرصيف» وإذا كانت الدائرة الحوارية لديك نشطة. فلا يكون النسيم العليل 
عليلاء بل علامة على قرب انتهاء الصيف» ما 

يجعلك تفكر في المكان الذي ستقصده للتزلج» وما إذا كان لباس التزلج في حاجة إلى 

تنظيؤة : 

إن الش-بكة الافتراضية نش-طة ف-ي لحظات اليقظة لديك جميع-هاء ومي لا تتطلب كشيراً من الجهد 
لتعمل» ولا يو جد خطأ في-هاء والمقصد هنا أنك لا تري د تحديد 

نفسك لتجريب العالم فقط من خلال هذه الشبكة. 

تظهر دراسة فارب أن هناك طريقة أخرى شاملة لتجريب ob SM‏ ويسمي العلماء هذا النوع من الخبرة الخبرة 
المباشرة. عندما تكون شبكة الخبرة المباشرة نشطة 

تصبح بعض المناطق في الدماغ أكثر نشاطاً. ويشمل هذا التلافيف؛ وهي المنطقة المرتبطة بإدراك الأحاسيس 
الجسدية» وكذلك تنشط القشرة الحزامية الأمامية؛ 

وهي المنطقة الأساسية للكشف عن الأخطاء وتحويل الانتباه. وعندما تنشط شبكة الخبرة المباشرة فإنك لا تفكر في 
الماضي. أو المستقبل› أو في الناس الآخرين› أو في 

نفسك» أو تفكر كثيراً في أي شيء caga‏ ولكنك تختبر المعلومات الواردة إلى حواسك في الوقت الحالي» فالجلوس 
على الرصيف يجعل اهتمامك ينصب على دفء 

الشمس على جلدكء والهواء العليل الذي يداعب شعرك» والمشروب البارد في يدك. 

وهناك مجموعة أخرى من الدراسات وجدت أن العلاقة بين هاتين الدائرتين؛ الحوارية والخبرة المباشرة هي علاقة 
عكسية. والمقصود أنك إذا كنت تفكر في اجتماع 


قادم في أثناء غسلك الأطباق» فمن المرجح أن تغفل عن الزجاج المكسور وتجرح يدك؛ GY‏ خريطة الدماغ المعنية 
بالإدراك البصري تكون أقل نشاطا عندما تكون 


الخريطة Ada Ay) gal)‏ « فانت لا ترى كثيرا (أو تسمع كثيراً أو تحس كثيراً) عندما تكون منهمكاً في تفكيرك. مع 
الأسف» حتى الشراب اللذيذ لا يكون مستساغا في 


هذه الحالة. 

ولحسن الحظء يعمل هذا التصور بالاتجاهين» فعندما تحصر انتباهك في المعطيات الواردة مثل شعورك بالماء في 
أثناء غسل يديك فهذا يقلل من نشاط الدائرة 

الحوارية. وهذا يفسر على سبيل المثال الحالة الآتية: إذا كانت الدائرة الحوارية قلقة جدا بشأن حدث قادم مجهد 
فإن ذلك يساعد على أخذ نفس عميقء والتشديد 

على اللحظة الحاضرة. أي إن حواسك جميعها تستفيق في تلك اللحظة. 


إليك تمريناً سريعاً لتجربة؛ لجعل البحث ذا معنى؛ جد بعض المعلومات الواردة لتحصر انتباهك لعشر ثوان فقط. فإذا 
كنت جالساً تقرأ هذا الكتاب فشدّد على 


ش-سعور جلوسك في مقعدك منتب-هاً lng‏ لخام-ة المقعد» co jI jil stag‏ وأي جوانب أخرى. أو 
ش-ذد عل-ى الأصو ات من حولك» ملاحظا الأص و ات المختلفة التي 


تستطيع سماعهاء قم بذلك لعشر ثوان فقط. 
إذا نفذت هذا التمرين فربما تلاحظ بضعة أشياء بجانب المعلومات الواردة التي ركزت انتباهك عليها. أولاء ريما 
لاحظت مدى صعوبة حصر الانتباه في شيء واحد 


مدة عثي.ر شوان» ومو فدي ac‏ ذات-ه ممت-ع. وربما dej‏ فو ی أثن-اء هذه الثوان-ي قد فقدت أثر 
المعلوم-ات التي كنت تح_اول التش .ديد علي هاء وبدأت بدلا من ذلك بعملي-ة 


التفكير (وهي الاستجابة الأكثر وجوداً في هذا التمرين). وفي اللحظة التي تحول فيها انتباهك من الشعور بالمقعد 
إلى طعام غدائك فإنك تحول دماغك من التجربة 


المباشرة إلى الدائرة الحوارية. وعندما تتذكر هذا التمرين» وتوجّه انتباهك نحو تدفق المعلومات المختارة» ANS‏ 

تعيد تنشيط دائرة الخبرة المباشرة. 

تعطيك هذه التجربة السريعة شعوراً شخصياً للتحول بين هاتين الدائرتين؛ ؛ لكي تكون قادرا على إدراك هذا الفرق. 

واذا قمت بتمرين مشابه مرارا وتكراراء فسوف 

تتحسن قدرتك على ملاحظة هذا التحول في أثناء حدوثه. وهذا يحدث مع الأشخاص الذين يمارسون أنواع التأمل 
في وعي الذات» وتتحسن ملاحظتهم للفرق بين 

اختيار شيء ما مباشرة والتفسير الذي يضيفه الدماغ. يكشف إجراء هذه الأنواع من التدريبات الدوائر المعنية في 
مراقبة الحالة الداخلية. إن الانتباه للمدير يجعله 


أقو ى» ويمنحه مزيداً من الطاقة. 


والأمر الآخر الذي ربما لاحظته في تمرين الثواني العشر هو أن الحواس الأخرى قد أصبحت أكثر حدة؛ فعندما 
تجلس على الرصيف» وتتوقف لتركز انتباهك إلى 
دفء الشمس على بشرتك» فإنك سرعان ما تلاحظ النسيم أيضاً. إن تنشيط دائرة الخبرة المباشرة يزيد من ثراء 
المعلومات الأخرى sll‏ )5.4 والذي يساعدك على 


إدراك كثير من المعلومات من حولك. إن ملاحظة مزيد من المعلومات يتيح لك رؤية مزيد من الخيارات؛ ما 
يساعدك على اتخاذ أفضل القرارات» وهذا يجعلك أكثر 


لنلخص ما سبق ذكره: يمكنك اختب-ار الع-الم Cee‏ خلال دوائسر الجوار Ao‏ التي تفيد ف-ي 


التخطيط. وتحديد الأمداف والإستراتيجيات. ويمكنك اختب-ار الع-الم 

بطريقة أكثر مباشرة: ما يتيح لك إدراك مزيد من المعلومات الحسية. إن اختبار العالم من خلال دائرة الخبرة 
المباشرة يتيح لك الاقتراب من الحقيقة لأي حدث. 

وعلي-ه. فأنت تدرك مزيداً مسن المعلوم-ات One‏ الأحداث الت-ي JJei‏ من حولك»› وكذلك مزي دا 
من المعلوم-ات ال-دقيقة عن مذه الأحداث. إن ملاحظتك مزيدا من 

المعلومات الواقعيةء يجعلك أكثر مرونة في كيفية استجابتك للعالم» وتصبح أقل تقيداً ب:الماضيء AIMS g‏ 
وتوقعاتك, وافتراضاتك, وأكثر قدرة على الاستجابة 

للأحداث عند وقوعها. 

إن تنشيط مديرك يساعدك على إدراك مزيد من المعلومات الحسية» وهنا يصبح الأمر أكثر إثارة للاهتمام. تشمل 
هذه المعلومات الحسية معلومات عن ذاتك؛ 

أفكارك» ومشاعرك» وعواطفك» وحالتك الداخلية. وعند تنشيطك المدير فإنك تلاحظ أيضاً مزيداً من المعلومات VAS‏ 
يدور في داخلك. إن من أكثر الأمور فائدة هو 

ملاحظة ما يجدث ف-ي دم-اغك عند محاولتك إنجاز العمل: ملاحظة المس رح متعب جداً للعملء أو 
امت-لاء مس_رحك» أو حاج-ة مس.رحك إل-ى الاس‌تيقاظ أو إل-ى 


الإغلاق للسماح للب للبصيرة بالمرور. هذه الأنواع من الملاحظات» تصبح أسهل إدراكاً عندما تتمكن من تنشيط مديرك 
بإرادتك. 


نقطة الممارسة 
لقد كان لدى الأشخاص الذين يمارسون بانتظام ملاحظة مساري الحوار والخبرة المباشرة في تجربة فارب» مثل 
المتأملين العاديين› تمييز أقوى بين هذين المسارين؛ 


لقد عرفوا المسار الذي يسلكونه في أي وقت» واستطاعوا التبديل Lagin‏ بسهولة. Lal‏ الأشخاص الذين لم يمارسوا 
ملاحظة هذين المسارين فكانوا أكثر عرضة لاختيار 


مسار الحوار تلقائياً. 


وجدت دراسة أجراها كيرك براون أن الذين سجلوا نتائج أعلى على مقياس انتباه العقل كانوا أكثر وعياً للعمليات 
غير الواعية لديهم. إضافة إلى» يمتلك هؤلاء 


الأشخاص سيطر ة معرفية أكثر وقدرة أكبر على ii‏ تشكيل ما يفعلونه وما يقولونه أكثر من الأشخاص الذين يسجلون 
نتائج أقل على مقياس اليقظة (انتباه العقل). 


فإذا كنت على الرصيف محاطاً بالهواء العليل» ولديك مدير قويء فمن المحتمل أنك ستفقد فرصة الاستمتاع بهذا 
اليوم الجميل نتيجة قلقك حيال وجبة العشاء. 


وبدلاً من ذلك فإنك تولي انتباهك إلى الشمس الدافئة. وعند قيامك بتحويل انتباهك هذاء فإنك تغير طريقة عمل 
دماغك» وقد يكون لهذا التغير تأثير طويل 

المدى في كيفية عمل دماغك» (سنذكر الجانب التقني في كيفية حدوث ذلك في مشهد لاحق). 

ويفسر دانيال سيغيل الأمر بما يأتي: «مع اكتساب تركيز مستقر وصاف على العقل في حذ AID‏ تصبح مسارات 
الإطلاق غير المتمايزة السابقة قابلة للكشف. ثم 

تصبح متاحة للتعديل. وبهذه AG: el)‏ نستطيع استخدام تركيز العقل لتغيير وظيفة الدماغ: ومن ثم بنيته في 
النهاية». إن ما يقوله سيغيل هو: إذا كنت قادرا 

على تنشيط مديرك بإرادتك فإنك تدرك مزيداً من المعلومات عن حالتك العقلية الخاصة في أي وقت. وتستطيع آنذاك 


اتخاذ القرار لتغيير ما يوليه انتباهك. وهنا 

مقص د مده الاستراحة؛ وربها الكت اب: من خلال ف-هم دم-اغك» تزي د من ق-درتك عل-ى 
تغييره. وكلم-ا لاحظت تجربتك الخاص-ة» سواء كانت القدرة البس-يطة 

للمسرح» أو لحظة تدفق الدوبامين» أو طريقة احتياجك إلى لحظة لتستجمع بصيرة ماء تزداد فرصتك لتصبح 
منتبهاء ومستريحاء ومراقبا. وبدلا من أن تصبح 

أكثر وعياً بذاتك عن طريق التأمل من على قمة جبل ماء يمكنك القيام بذلك في أثناء العمل؛ تلك هي الأخبار السّارة. 
وأما الآنء فسننتقل إلى الأخبار السيئة. كما سترى في الفصل اللاحق» يعد تنشيط مديرك أمراً صعباً Jae‏ عندما 
تكون هناك أعمال كثيرة» أو عندما تشعر أنك 

تحت الضغط. وتمر سنوات على بعض الناس دون تنشيط هذه الدائرة نتيجة لانشغالهم في دوامة الحياة؛ تنشيط 
مديرك في أثناء العمل ليس سهلا. 

لقد كان جون تيسديل باحثاً رائداً في الدماغ اليقظ. وقد تقاعد حديثاً. يفسر تيسديل قائلاً: «اليقظة Bale‏ وهي أمر 
كلما كررها المرء احتاج إلى جهد أقل وأقل... 


وهي مهارة يمكن تعلمها. ABE al Y Salone sient‏ ةالص هو كر Gh‏ كرون 
يقظاً». تعجبني هذه العبارة الأخيرة؛ اليقظة 


ليست صعبة والجزء الأصعب هو تذكر القيام بها. إنك في حاجة إلى الاحتفاظ بالمدير في مقدمة الجمهور؛ كي 
يستطيع الوثب صوب المسرح بسرعة عند الحاجة 

إليه. 

كيف تتذكر القيام بشيء ما بسهولة؟ ينبغي أن يكون هذا الشيء في مقدمة دماغك» وهو شيء موجود في الجزء 
العلوي من الدماغ؛ لأنه خبرة حديثة. أحد أفضل 

الطرائق ل-وجود مدير ف-ي متن-اول اليد مو الت درب على اس-تخدام المدير بصورة منتظم-ة. تظهر 
عدد من الدراس-ات OY!‏ أن الأشخاص الذين يمارسون Betti‏ المدير 

يغيرون بنية أدمغتهم؛ حيث يزيدون من ثخانة مناطق محددة لقشرة الدماغ المعنية بالسيطرة المعرفية وتحويل 
الانتباه. إن ما تستخدمه للتنشيط ليس مهما 

كثيراًء بل تكمن الأهمية في ممارسة حصر الانتباه في حاسة مباشرة: والقيام بذلك باستمرار. ويساعدك على هذا 
الاستعانة بتيار غني من المعلومات والبيانات؛ 

تستطيع الانتباه لملامسة قدمك الأرض؛ لأنه أسهل من شعورك بملامسة إصبعك الصغير على الأرض؛ لوجود 
مساحة أكبر من البيانات للاستفادة منها. يمكنك 

ممارسة تنشيط مديرك في أثناء: تناول الطعام» أو المشيء أو التكلمء أو القيام بأي شيء. باستثناء ما يذهب العقلء 
الذي يعمل لوقت محدود فقط قبل أن يغادر 

مديرك العرض. (على ale‏ الأعصاب المتعلق بذلك الانتظار لتأليف كتاب آخر.) 

إن بناء مديرك لا يعني أن تجلس ساكناً وتراقب أنفاسك» بل يمكنك البحث عن طريقة تناسب نمط حياتك. لقد قمت 
أنا وزوجتي بسلوك استمر عشر ثوان في 

أثناء تناول وجبة العشاء مع ولديناء هو التوقف وإخراج ثلاث أنفاس قصيرة bee‏ قبل أن jas‏ بتناول الطعام. 
والمكافأة المضافة هي أن كان مذاق طعام العشاء 

أفضل من السابق. 

إن وجود المدير قريباً من المسرح يساعد على احتفاظ الممثلين بأدوارهم» وعندما يلاحظ مديرك تشتت دماغك 


الآن» يتحسن وصفك لمفردات الخبرات» ما يجعلك 

أسرع في تحديد الأنماط الخفية في أثناء حدوثها. تزيد هذه المهارة من قدرتك على القيام بتغيرات خفية. وعندما 
يغير عقلك في وظائف الدماغ في الوقت الحاضر› 

فإنك تصبح أكثر تكيفاً واستجابة لأنجح الطرائق فائدة للتحديات التي تواجهك جميعها. 

يشير وسيض الأضواء إل-ى انت-هاء الفاص-ل لنعود ونش-اهد الحرك-ة على المس.رح فدي أثن-اء 
مواجهه إيميلي وبول مجموع-ة جديدة من التحديات» ولنجد إل-ى أي مدى 

يستطيع المدير الجيد تبسيط المشهد الصعب. 


الفصل الثانى: كن هادئا وأنت فى حالة توتر 

الدماغ أكثر من مجرد آلة معالجة منطقية؛ فغرضها إبقاؤك على قيد الحياة؛ إذ إن دماغك يقرر في كل لحظة أكان 
العالم المحيط بك خطرا أو مفيدا لهذا الغرض 

(البقاء على قيد الحياة)؟. وقد يكون للشعور بالخطر أو بالمكافأة تأثير كبير في كيفية تفكيرك» وما تفكر فيه حتى 
على المستويات الخفية بصورة مدهشة. بصورة 

ale‏ يُعتقد أن الاستجابات التلقائية للأخطار أو المكافآت هي العواطف. وتعد قدرتك على تنظيم العواطف بدلاً من 
أن تكون تحت رحمتها أمرا أساسيا لتكون 

فاعلا في العالم الفوضوي. 

في الفصل الثاني» يكتشف بول تأثير العواطف في تفكيره» ثم يتعلم كيف يستعيد السيطرة بقوة عندما تستولي عليه 
هذه العواطف. وتتعلم إيميلي حاجة الدماغ 


العميق-ة حت-ی تش-عر بالس_يطرة. وتکتش ci‏ مهارة دفيق-ة لإدارة العواطف القوي-ة. أخيراًء Ses‏ 
بول أن التوقع-ات ل-ها دور ف-ي كيفي-ة معالجة ال دماغ للمعلوم-ات» 
وأحياناً تمتلك تأثيراً كبيراً في كيفية إدراكك العالم. 


المشهد السابع الخروج عن المسار بسبب La} yal)‏ 

في الساعة 12:45 مساءء يعيد بول قائمة الطعام للنادل. 

يسأل ميغيل؛ المدير التنفيذي الأعلى بول: إذن» هل تعتقد أنك قادر على القيام بالعمل حتى ذلك الوقت؟ يوشك بول 
أن يجيب بنعم» عندما تأتي ذكرى مشروع 

سابق إلى ذهنه. طلب إليه العميل التسليم في وقت ضيق أيضاً. وفي غمرة الاندفاع» لم يعرف بول ما الذي يريده 
العميل. أخيراء سلم المشروع متأخراء وبكلفة 

أكبر. يشعر بول بإحباط عندما تتبادر إلى ذهنه تلك الخبرة غير السارة:ء كما لو أنها ماثلة أمامه مرة أخرى؛ إذ AY‏ 
لا يريد أن تظهر عليه هذه المشاعر. لذاء فهو 


يحاول باستمرار التخلص من شعوره بالألم الذي يعتصر معدته؛ ولكن دون جدوى. وما زاد الطين بلة هو أن دائرته 
الحوارية قد أثيرت› وفقد أفكاره الداخلية, 


وهذا ما جعله أقل إدراكاً للمعلومات الواردة إليه؛ إذ إنه لا يلاحظ أن كثيراً من الوقت قد مضى منذ أن طرح ميغيل 
عليه السؤال. 


يأخذ بول لحظة أخرى للتفكير في الوقت الذي يتطلبه استكمال المشروع في ثمانية أسابيع» وهو يشعر الآن بعدم 
التيقن» ويرغب بطلب أربعة وعشرين أسبوعاء 


وتغمر مشاعره المكان برمته»ء ما جعله يواجه صعوبة في التفكير بوضوح. 
بول: اعتقد أنني أستطيع Alles)‏ ولكن هل هناك فرصة للحصول» ربماء على مزيد من الوقت؟ 


تظهر على وجه جيل؛ المدير التنفيذي الثاني» ملامح امتعاض. كما أن أظافرها المشذبةء وشعرها الملفوف على 
هيئة كعكة يذكران بول بمديرة المدرسة التي كان 


يدرس في-ها في ص‌باه. يس_-ترجع ذاكرت-ه في الماض-ي عن دما احتجزت-ه هذه المديرة في 
غرف-ة العق-اب ثلاث-ة أي-ام متتالي-ة» م-ا جعل-ه يتغيب عن رحل-ة مدرسية مي دانية. 

ويتساءل بول: أكانت نظرة جيل بازدراء ردا على سؤاله؟ فترتفع حرارته. 

جيل: إلى أي مدى أعددت نفسك لهذا النوع من المشروعات؟ 

يتمنى بول لو أنه أغلق هاتفه وحاسوبه هذا الصباح» وشدّد أكثر على الإعداد لهذا الاجتماع؛ ليتمكن من الإجابة 
عن هذا السؤال. ونتيجة co si gil‏ تتجمع قطرات 


من العرق على Aiga‏ ويتساءل أكانت جيل ستلاحظ ذلك؟ وهذا ما زاد في تعرّقه. ثم إنه يحاول التأكد أنها لن 


يشتت انتباهه عما قالته للتو. 


بول: الطفاًء ما السؤال؟ Jan!‏ وجهه وأجاب: cand col‏ ما مدى استعدادي» أنا مجرد شركة صغيرة. وبالكاد يسمع 

صوتاً Lisle‏ داخل رأسه يخبره أنه قد عمل على 

مشروعات مشابهة بالحجم نفسه في الماضي» ولكنه لا يستطيع تذكر Ugg)‏ إنه يأمل أن يتذكر المشروع قبل انتهاء 
الاجتماع. 

ويتابع قوله: انظري.... قد لا أكون الشركة الأكبرء ولكن أنا الموجود في المنطقة على الأقل» وسوف يفشل هذا 

البلد إذا بقينا نوكل كثيراً من الأعمال إلى الخارج. 

وعندما انتهى من ذكر هذا التصريح» أخذ يتذكر تعليقاً عن الموجز يوضح تجربته للمنافسة المحتملة في الخارج» 
ولكن فات الأوان للتراجع عن تصريحه. 


جيل: حسناء نجن نجب هذا Lda‏ أيض-أء ولكن من الواض-ح أنن-! إذا اس-تطعنا تحص-يل 

المش ر وع ب-ربع الكلف_ة فيكون من الغب-اعء عدم قي امنا بذلك› إن-ها الطر يق-ة 

الوحيدة لمنافسة بائعي التجزئة في الخارج. فيومئ ميغيل برأسه مثنياً على قولها. 

تزداد حدة شعور الألم في معدة بول» ويستمر الاجتماع مدة نصف ساعة أخرى» يتخلله طرح مزيد من الأسئلة 
المحرجه. وأخيراء يشكر ميغيل وجيل بول على 

الوقت الذي قضاه معهماء ويبدو على بول ابتسامة صفراء باهتة؛ إنه منهك من الداخل. 

يهود إل-ى س-يارته»ء ويقودما ش-ارد ال-ذهن» س_الكاً الطريق الخطأ نفس-ه؛ راجع-اً إلى البيت. ولكن-ه 
يتي-ه هذه المرة أيض-اء فقد أن-هك ال-مزاح القاس-ي فدي الاجتم-اع قش.رة 

الدماغ الأمامية لديه» ويشعر بالإحباط في محاولة قراءة الخريطة في أثناء القيادة» ويوشك على الاصطدام بسيارة 
تسير أمامه. تخفف من سرعتها عند إضاءة 

اللون الأصفر في الإشارة الضوئية (ضوء الاستعداد للوقوف). يصل المنزل ليجد ابنه جوش على عتبة الباب» وقد 
عاد من المدرسة باكرا. 

صرخ بول بابنه: ما الذي أتى بك باكراً ؟ 

جوش» بصراخ أيضاً: al‏ لم يكن هاتفك مفتوحاً؟. 

في غمرة الانفعالات العنيفة» نسي بول أنه كان من المفروض أن يعود باكراً ليلاقي جوش› الذي سيعود باكرا من 
رحلة مدرسية. وهو يعلم أنه يتحمل جزءا من 

الخطأ الحاصل» ولكنه لا يستطيع أن يجادل ابنه. 

بول: لا تصفق الباب في وجهي أبدا. ويتساءل: أكان عليه التفكير في عقوبة في كل مرة يصفق فيها جوش الباب 
بقوة؟ فتأتيه بصيرة من العدم للتغلب على عائق 

مُحبط واجهه في الاجتماع؛ عقوبة» ورسوم» ورسوم مرور. أجل» فقد عمل على مشروع مماثل من قبلء فيلعن ذلك 
المشروع. أما مشروع الطريق الذي عمل فيه 

بول قبل سنتين فهو يشبه مشروع البطاقة الانتمانية تقريباً: وقد سار على ما يرام. of‏ لو أنه تذكر هذا في 
الاجتماع! 

يواه بول يوماً عص.يباً. ومو بحال-ة مج-هدة ازدادت سوءاً بس.بب بعض نزوات دماغ.ه. ومو يختبير 
أحداثا عاطفي-ة من الماض-ي تؤثر فدي أدائ-ه الآن. وعل-ى ال-رغم من 

محاولاته igal ga‏ عواطفه والسيطرة عليهاء فإنه فشل في ذلك في حين أثرت هذه العواطف في قدرته على البيع. 
يعمل بول على وفق افتراضات غير صحيحة عن كيفية تنظيم عواطفه. ويفكر في أن محاولة عدم الشعور بشيء 
هي إستراتيجية مثلى للبقاء هادئا تحت الضغط. 

ومذا مو أس_ لوب ض لبط النفس. إن-ه ف-ي حاج-ة إل-ى تغيير طريق-ة دماغ-ه في إدارة عواطف-ه؛ 
كي لا ين-هار agi‏ هذا الض-غط. ولأن-ه يريد تنمي-ة عمل.ه من خ_لال زي-ادة 

المبيعات وتقليل الترميزء فان هذه المجموعة من الدوائر الجديدة لازمة التطوير. 

نحو الحوفية (الطرفية) 

تعد العواطف البشرية صعبةء وتشتمل على كثير من مناطق الدماغ. ترتبط التجربة العاطفية بشبكة دماغية كبيرة 
تسمى الجهاز الحوفي, الذي يشمل مناطق من 

الدماغ مثل: اللويزة (اللوزة الدماغية)» والحصين» والتلفيف الحزاميء والقشرة المدارية الأمامية» والتلافيف 


المرتبطة بطرائق متنوعة. 

يتتبع الجهاز الحوفي علاقة العاطفة ب.:الأفكارء والأشياءء والأشخاصء والأحداث. وهو يحدد كيفية شعورك بالعالم 
المحيط بك لحظة بلحظة. ويحث سلوكك 

بطريقة غير واعية في الأغلب. ومن دون الجهاز الحوفي الكامل يكون الدماغ البشري ناقص الشكل على الرغم من 
قيامه بعمله الرئيس. ومن دون هذا الجهازء قد 

تطلق a gel)‏ القاع-دية التوليف-ة المناس-بة من عصبونات الحركة لجعلك تن-هض عن الس-رير» 
وبمجرد نهوضك قد تت-وقف Lala‏ عن الحرك-ة. وب-وجود ع-الم من 

الخيارات اللامتناهية في كل Abbas‏ لا يوجد ما يكفي من الوقت أو الطاقة لمعالجة هذه الخيارات المتاحة جميعها لما 
يجب القيام به فيما بعد. هل تناول طعام 

الفطور ضروري؟ ماذا عليك أن تتناول؟ وأين؟ أم هل يتعين عليك الحصول على قسط وافر من النوم؟ أتنام على 
السريرء al‏ على ASL‏ أم على طاولة المكتب؟ 

تتضمن القرارات الفورية الحالية عمليات عقلانية أكثرء ولا بد من اتخاذ قرارات خفية بالاعتماد على قيمة الأحكام. 
ويعد تنفيذ هذه الأحكام القيمية مثل تحديد ما 

إذا كانت حبوب الإفطار جيدة أم لاء وهذا هو أحد وظائف الجهاز الحوفي الرئيسة. 


نحو الاستجابات أو بعيداً عنها 

يعد الدكتور إيف-ان جو ردون موس س شركة الدماغ التي طورت أكبر قاعدة بيانات عن 
السدماغ. لدى جوردون وج-هة نظر مثيرة للاهتم-ام» مشل ش-_خص يمكن-ه 

مشاهدة الأنماط عبر مجموعة كبيرة من البحوث. وإحدى الأفكار الرئيسة التي راودته في العقد الأخيرء تلك التي 
قدمها مع زميلته ليا وليامز في نموذج انتجريت 

(النموذج المتك-امل)» ومو أن الدماغ لديه مبدأ التنظيم الش-املء الذي يعن-ي تص-نيف الع-الم 
من حولك إل-ى أشياء تؤلمك وأخرى تس-اعدك عل-ى العيش. يقول 

جوردون: «يعتمد كل ما تفعله في الحياة على تقرير دماغك tall‏ من الخطر أو تعظيم المكافأة»» ويضيف: «ويُعد 
الحد من الخطر وتعظيم المكافأة مبدأ التنظيم 

في الدماغ». 

يمس-ح الج-هاز الحوف-ي البي-انات المتدفقة للدماغ» Imag Acide‏ يجب إي-لاؤه مزي دا من 
الانتب-اه وب-أي طريق-ة» ووظيفت-ه إخب-ارك: أك-انت حب-ات التوت الحمراء عل-ى 

الغصن خطيرة أم طيبة المذاق؟ إن العواطف مثل الفضول» والسعادةء والرضا تتجه نحو الاستجابات» أما القلق» 
والحزن» والخوف من oo AI Aga‏ فتتجه بعيدا 

عنها؛ الاستجابات. 

عندما يكتشف الدماغ خطراً ما قد يعرض حياتك للخطر فإنه يسميه التهديد الرئيس. وتشتمل التهديدات الرئيسة 
على التهديدات الحقيقية؛ مثل مشاهدة دب في 

غابة» أو الشعور بالجوع أو all‏ أو العطش» أو حتى رؤية أشخاص غاضبين في صورة ضوئية (فوتوغرافية). 
وعندما يكتشف دماغك شيئا يمكنه مساعدتك على 

العيش فإنك تشعر بالمكافأة من ملاحظة ما يسمى المكافآت الرئيسة» التي تشمل الطعامء والنقود» والحبّ. وحتى 
رؤية 


وجه مألوف. 

يصدر الجهاز الحوفي باستمرار قرارات الإقدام والإحجام. وتحدث هذه القرارات تلقائياء قبل قرابة نصف ثانية من 
إدراكك الواعي بها إذا أصبحت مدركا لها أصلا. 

gag! OLE s‏ الدراس-ات أن الدماغ يقوم بهذا حت-ى ف-ي الكلم-ات التي لا معن-ى ل-هاء التي 
تص نف بأن-ها إيجابي-ة أو سلبية بن-اء عل-ى ما إذا ك-انت المق-اطع الصوتية 

(الفونيمات) لهذه الكلمات تدرك على أنها سارة أو غير سارة. 

عندما تختبر العواطف يستثار الجهاز الحوفي تلقائياً. وهناك كثير من مناطق الدماغ تحدث فيها هذه العمليةء ولكن 
واللوزة الدماغية. الحصين منطقة كبيرة في الدماغ معنية بالذاكرة التقريرية وذاكرة المعنى التي يمكن اختبارها 
بوعي. تتكوّن هذه الذكريات من بلايين الشبكات 

المعقدة من الخرائط العصبية المنتشرة عبر الدماغ. والحصين مسؤول عن تنظيم هذه الخرائط وفهرستهاء و 
يقتصر على تذكر الحقائق dad‏ بل إنه يتذكر المشاعر 


عن مذه الحق-ائق. وكلم-ا زاد ش-عورك تجاه ش-يء م-ا س-هل علي ك تذكره (باس-تثناء oag‏ 
الأحجداث المرافق-ة للانفع-الات الح-ادة الت-ي لا يمكن تذكرها لأس‌باب أكثر 


تعقيداً) وإذا استطعت تذكر شيء من الماضي لاسترجاع صورة ذهنية لمدرستك المفضلة في الثانوية» فإنك سوف 
تتذكر كيف كان شعورك تجاهها. إن الشعور ينشأ في 

اللحظة التي تظهر فيها cog SAN‏ وهذا كله جزء من الشبكة العصبية نفسها. 

يعد الحصين جزءاً مهماً من الشبكة التي تتذكر أكان شيء ما خطراً أو مألوفاً. إنه يربط الخبرات الجديدة بالقديمة؛ 
وقد حدث هذا النوع من الاستجابة الحوفية 

مع بول عندما ذكره منظر جيل بِمَدرّسَتِه في أيام الدراسة. 

Lil‏ اللوزة الدماغية فهي منطقة تشبه اللوزة من حيث الشكل» وتقع فوق المنطقة المسؤولة عن الرائحة (الشم). 
وعلى الرغم من وجود اعتقاد أن اللوزة الدماغية 

هي المركز الع-اطفي للدماغ, فإن-ها مجرد جزء من شبكة الج-هاز الحوف-ي» وتعمل م-ع الحص-ين 
والمن-اطق الحوفي-ة الأخرى. وللوزة الدماغية سمة مثيرة للاهتم-ام 

أكسبها شهرة فائقة؛ إنها تميل إلى الاستثارة بما يتناسب مع قوة الاستجابة العاطفية» وهي Jia‏ ميزان الحرارة من 
حيث المشاعر. ويمكنك مشاهدة هذه الإثارة 

واضحة في دراسات التصوير الوظيفي بالرنين المغناطيسي. ويمكن تحفيز الإثارة بالعواطف المحفزة. أو المنفرة. 
على الرغم من أن هذين النوعين من العواطف يثيران 

الجهاز الحوفي بطرائق مختلفةء كما سترى. 

الاقتراب من... أو الابتعاد عن.. 

يقول جوناثان هايدت في كتابه (فرضية السعادة): إننا أحفاد شعب كانوا شديدي الانتباه» حتى عندما كان هناك 
حفيف بسيط في الغابات. وقد استطاع الناس 

شديدو الحذر البق-اء عل-ى قي د الحي-اة ف-ي بيئ-ة شديدة الخطورة. إذا حفزت اللوزة الدماغية بمحفز 
فس.وف تش-عر بمجموعة واجدة من العواطف في الأغلب se)‏ 


EGE cal aah Sea 
يكون بطبيعة الحال استجابة عامة لوجود منبه في‎ 


الدماغء فإن من المقبول الآن أن اللوزة الدماغية تشبه إلى حد ما شخصية وودي أيلين» التي تتسم بالعصبيةء 
والتقلب» واستبعاد التنظيم بسهولة. 

وعلى الرغم من كونك قلقاً أكثر من كونك سعيداًء فإن الجهاز الحوفي يطلق بشدة أكبر عند إدراكه الخطر مقارنة 
بإطلاقه عند الشعور بوجود المكافأة. وتحدث إثارة 

الخطر بصورة أسرع» وتدوم مدة أطول. ومن الصعب زحزحتهاء وحتى أقوى أحاسيس العاطفة المحفزة» الشهوة. 
لا يرجح أن تجعلك تبتعد» في حين يجعلك 

الخوف تقوم بذلك خلال لحظة (مثلاء ضع عنكبوتاً بلاستيكياً في يد أحدهم لملاحظة رد فعله). إن العواطف المحفزة 
أكثر Ads‏ ومن الممكن استبدالهاء ويصعب 

البناء عليها مقارنة بالعواطف المنفرة. ويفسر هذا أيضاً اللوالب التصاعدية؛ إذ alg‏ العواطف الإيجابية مزيداً من 
العواطف الإيجابيةء وهي أقل شيوعا من اللوالب 

التنازلية؛ حيث تولد العواطف السلبية مزيداً من العواطف السلبية» فيبدأ البشر بالاقتراب من... أو الابتعاد عن... 
قضاياء أزرار ساخنة»ء أشباح» نقاط ساخنة» شياطين 

تحدث الإثارة في الجهاز الحوفي من خلال مجموعة واسعة من الحالات التي يظهر بعضها Gay‏ في هذا الكتاب. لقد 
استثير جهاز بول الحوفي لأنه شعر بأن الوضع 

الحالي صورة طبق الأصل عن التحدي السابق» إنه يشبه المشي بممر طويل يهاجمك فيه دب مفترس. بالنسبة إلى 
بول» يمثل الدب Algal)‏ الضيقة. وهو أمر قد 

قرصه أو في الأقل قرص محفظته في الماضي. 

لكل منا مجموعة فريدة من الأزرار الساخنة التي يمكنها أن تسبب إثارة الجهاز الحوفي. لقد ناقش علماء النفس 
والفلاسفة هذه المثيرات قبل قرون عدة» وأتوا 

بأسماء عدة من بينها: غير الواعي» والأنماط والأشباح» والشياطين» والقضايا. ولكنني سأسميها النقاط الساخنةء 
وهي أنماط الخبرة المختزنة في الجهاز الحوفي. 

التي تتصف بالخطورة. وعندما يظهر النمط الأصلي الذي أنتج النقطة الساخنة - أو ما شابه - تندفع استجابة 
الخطر مرة أخرىء تتناسب مع درجة الخطر التي 

يتسم بها هذا الوضع. 

عندما تحدث الإثارة بصورة مفرطة بسبب أخطار حقيقية أو متخيلة (أو في حالات نادرة المكافآت القوية)» فإن 
الجهاز الحوفي يعيق عمل دماغك بطرائق متعددة 

مؤثرة. ويحدث هذا الأداء المنخفض عادة دون وعي مدركء وقد يولد ثقة زائفة مثلاء زيادة الأدرينالين عند الخوف 
تشعرك بالانتباه واليقظة» وبثقة أكبر بقراراتك 

التي تتخذهاء ولكن الحقيقة هي أن قدرتك على اتخاذ أفضل القرارات قد انخفضت بتأثير فرط الإثارة هذه. 

تأثير فرط الإثارة 

عند إثارة الجهاز الحوفي بصورة Ale phe‏ تنخفض المصادر المتاحة لوظائف قشرة الدماغ الأمامية. فلو استطعت 
تذكر اسم زميل لك في العمل خلال ثانية واحدة 

دون إثارة» فقد يتطلب تذكر الاسم بوجود الإثارة خمس ثوان» أو قد لا تكون قادراً على تذكر الاسم خلال ساعة. 
يحدث الشيء نفسه مع وظائف قشرة الدماغ 


الأمامية جميعها التي تشمل: agil‏ واتخاذ القرارات» والحفظء والتثبيط. عندما تتوافر كميات قليلة من الجلوكوز 
والأكسجين فإن الخرائط المعقدة للعمليات 


الواعية لا تعمل جيداً لإنجاز العمل» وما يزيد الأمر تعقيداً القيود الموجودة مسبقا. 


تنطلق العلاق-ة بين الجهاز الحو في و الإثار و عمل قشر 5 Ladi‏ الأمامي-ة بصورة مدهش-:ة عند 
مستويات منخفض-ة. اشتملت دراس-ة عل-ى مجموعت‌ين من الطلاب 

يستكملون لعبة المتاهة الورقية نفسهاء ابتداء بفأر من وسط الصفحة. كانت مكافأة إحدى المجموعتين صورة قطعة 
جبنة في نهاية المتاهة» في حين كانت مكافأة 

المجموع-ة الأخرى رس ما لبوم-ة. فدي ن-هاية التجرب-ةء أتمت المجموعت-ان اختبارات إبداعية؛ 
فالمجموع-ة المتوج-هة نجو قطعة الجبن-ة استطاعت جل أكثر من %50 من 


المشكلات. وأظهرت دراس-ات ie‏ ى أن أداء قش-رة ال-دماغ الأمامي-ة تت-أثر أكثر بمجرد رؤي-ة 
الوجوه الباس.مة مق-ابل الوجوه العابس-ة عند ن-هاية الجم.ل. من الس-هل 


إعداد الجهاز الحوفي بطريقة تقلل 

من الأداء بطريقة يمكن قياسها. 

بدأت مشكلات بول قبل وصوله الاجتماع؛ حيث إنه كان يعاني عواطف قوية عندما وصل إلى celal‏ ولم يفعل شيئا 
للحذ منهاء وزادت مهماته المعرفية سوءا 

عن دما ت-ذكر المش-روع المس-بق الذي فشلل في-ه. ونتيج-ة LY‏ نس-ي نقطة م-همة ذكرها العميل 
فدي أول تواصل بين-هماء تفي د أن التوقيت م-هم. وعن طريق الخطأء 

حاول طلب مزيد من الوقت. إضافة إلى عدم تذكره مشروعاً قديماً مشابهاً. كان يمكن لهذه الذاكرة أن تحفظ عرضه 
للمشروع.ء ولكنه لم ينجح في استرجاعها إلا 

بعد وصوله البيت عن طريق النقاش مع ابنه جوش. 


عن دما لا تتوافشسر مص-در كافي.ة للمعالجة الواعي-ة يصبح الدماغ أكثر تلقائي-ة بن-اء عل-ى الوظائف 
المتأصللة بعمق» أو الأفك-ار القريب-ة ف-ي مقدمة الجم-هور» كالأحداث 

الحالية مثلاً. يقوم دماغك أساساً Le‏ يستطيع فعله باستخدام الحد الأدنى من المصادر. لذاء فهو يستخدم أدوات 
تتطلب مصادر قليلة. بالنسبة إلى بولء نجم هذا 


عن استخدام وظيفة منخفضة المصادرء وذلك عندما سلك الطريق نفسها التي سلكها عند ذهابه إلى الاجتماع؛ لأن 
هذا كان بارزا في مقدمة مسرحه. وقد كانت 


هذه الطريقة غير صحيحة؛ بسبب الإرهاق الذي all‏ به» إضافة إلى نسيان تشغيل هاتفه الخلوي. 

المشكلة الثانية في زيادة إثارة الجهاز الحوفي هو أن مديرك غير ظاهر للعيان. يتيح لك تنشيط مديرك إدراك مزيد 
من المعلومات واتخاذ قرارات أفضل. إضافة إلى أن 

القرارات الأفضل أكثر أهمية عندما يكون الضغط والتوتر مسيطرين عليك. ومع ذلك» عندما يُثار الجهاز الحوفي 
تزداد صعوبة thay)‏ المدير. في اجتماع ماء اطرح 


على شخص السؤال الآتي: al‏ تفكر بهذه الطريقة؟ Sale‏ سيكون عليه التوقف والتفكير جيداً للإجابة. يتطلب 
التفكير بالتفكير كثيرا من المصادرء ويشبه ذلك وجود 


أربعة ممثلين على المسرح» ووجود أربعة آخرين يلاحظون ماذا يفعل الممثلون الأربعة الموجودون على المسرح. 
ويعلقون عليهم» مع وجود متسع لبضعة ممثلين» 


حتى لو كان هناك عدد أقل عندما يكون الجهاز الحوفي قد خفض مصادر المسرح» وهو أمر صعب. بغياب مديره» 
يجد بول أن من المستحيلء تقريباء الحفاظ على 


الأفكار غير المرغوب فيهاء مثل بقاء فكرة العميل السابق بعيداً عن المسرح. 


وتكمن المشكلة الثالثة المتعلقة بإثارة الجهاز الحوفي في أنك تكون أكثر عرضة للاستجابة السلبية للأوضاعء فأنت 
تنظر إلى الجانب السلبي» وتجازف بأقل الأخطار. 

يبحث الجهاز الحوفي فائق الوعي بالجانب الخطير للحياة» ويسعى إلى مزيد من الأخطار عندما يثار بالتهديدات. 
وعندما dal gy‏ بول إثارة byl jia‏ من الأرجح أن 

يفكر في عدم إمكان تنفيذ المشروع الجديد. لقد اكتشف ارتكاب الخطأ في الجانب الآمن (غير المؤذي) بتقديراته 
للمشروع» وهو ليس الإطار الصحيح للعقل لتسويق 

خدماته» على الرغم من فائدة المشروع. وفي هذه الحالة السلبية» من الصعب عليه أن تكون لديه بصيرة لمساعدته 
على اجتياز العوائق التي تعترضه. مثل إجابة 

سؤال صعب عن قدرات شركته. 

من السيئ أن يعطيك الجهاز الحوفي بالغ الإثارة مساحة أقل على المسرح» ويزيد من السلبية لديك» ولكن الأمر 
يزداد سوءا؛ إذ يزيد الجهاز الحوفي المستثار فرص 

إجراء ارتباطات غير موجودة. يجد بول نفسه في حالته عندما استرجع من ذاكرته مديرة مدرسته التي يكرههاء 
والتي تشبه جيل في منظرها. وعندما تستثار اللوزة 

الدماغية تعمل روابط عرضية تسيء تفسير المعلومات الواردة. ويحدث سوء الفهم هذا من خلال مبدأ التعميم. فإذا 
رأيت أفعى حديثاء فإن دماغك يصبح منتبها 

لأشياء تشبه الثعابين بصورة غامضة. ويحدث هذا بسبب طريقة اللوزة الدماغية في الاحتفاظ بالذكريات التي 
تحتفظ بكمية صغيرة من المعلومات عند مستوى 

الدقة المنخفض-_ة. بالطريق-ة نفس-ها الت-ي ترسل في-ها صورة ص-غيرة بوس-اطة البريد الإلكتروني 
بس.رعة أكبير من إرس-ال صورة Byes‏ وذلك من خلال العمل بال.دقة 

المنخفضة؛ حيث تستطيع اللوزة الدماغية الاستجابة للتهديدات المحتملة بجزء من الألف من الثانية. وتعد هذه 
الوظيفة مهمة عند التعرض للخطر؛ فإن رأيت 

أفعى baal g‏ فهناك احتمال لوجود مزيد منها. لذاء من الأفضل الانتباه لأي شيء يشبه الأفعى. ولكن تقديرات اللوزة 
الدماغية التقريبية للذكريات المهددة تزيد 

أيضاً من احتمال وقوع الأخطاء. 

هن-اك س_-بب +e!‏ لدو ث الارتب-اطات العرضبية Langs‏ تكون قلق-ا. وهن-اك حد لمعالج-ة المعلوم-.ات 
يسمى الرمش-ة الانتباهي-ة أو دوام الإابص-ارء. وهي الفجوة الزمني-ة 

اللازمة لتمييز محفزات مختلفة» وهي تستغرق أكثر من نصف ثانية عند معظم الناس. إنك في iala‏ إلى نصف 
ثانية قبل أن تحرر الدماغ للتفكير بشيء جديد. 

ولكن حال سماعك بضع كلمات» يتحول انتباهك إلى الصوت الداخلي» كما تميل الاستثارة إلى عمل ذلك وقد لا 
يكون حقا لديك الوقت pland‏ المجموعة الآنية 

من الكلمات التي تقال لك. يقوم الدكتور كريغ هاسد بتدريب طلاب الطب على انتباه الدماغ؛ لآنه وجد أن الطلاب 
الذين يمارسون انتباه الدماغ يجعلهم يتخذون 

قرارات أفضل» إضافة إلى الحد من توترهم. ويفسر هاسد ذلك بقوله: «فعليًاء نحن لا نرى الأشياء وهي تقترب 
منا» عندما تكون قلقا تغفل عن الحافز» وترتكب 

الأخطاء عما يقال لك؛ لأن انتباهك يتجه نحو الداخل. 


وإليك نقطة أميرة يتص ف ب-ها فرط الإث-ارة. عند تجرب-ة فرط الإث-ارة مدة طويل-ة تزداد 


قىدرتك عل-ى التحم.ل؛ ومذا يعن-ي أن مستويات العلام-ات» مثل الكورتيزول 

والأدرينالين في الدم تصبح مرتفعة بصورة dal gi Aia ja‏ إحساساً دائم التهديد. وعليه» تنخفض قدرتك على تحمل 
تهديدات إضافية. تظهر الدراسات أن قدرتك 

على التحمل المرتفع قد يقضي على العصبونات الموجودة. ويوقف نمو العصبونات الجديدة في الحصين» والمهمة 

في تكوين الذكريات. من الواضح أن القدرة على 

تنظيم العواطف جيدا ليست مهارة جيدة تسعى لامتلاكهاء ولكنها ضرورية لتحقيق النجاح في الحياة بصورة عامةء 

وليس في العمل فقط. 


أحسن dace‏ هناك تقنيات مبني-ة عل-ی hadi‏ اختبرها عل م الأعص-اب وتحقق من ص كحتهاء 
ويمكن-ها عك-س ت-أثير الإث-ارة وإبطال-ها. ولأن la‏ لديك مفرط BEY)‏ 


يتعين ألا يوجد مثل هذا الوضع. هناك طرائق عدة للحذ من الإثارة» تشترك جميعها في تدخل المدير في العرض 


” 


الوقت عامل مهم 

بعد جيمس جروس الأستاذ المئش-ارك في تخصرص ~de‏ النفس/ جامع-ة ستانفورد PEAS‏ في 
مج-ال التنظيم الع-اطفي. وض-ع جروس نموذجا! للإحس-اس يميز ما 

يحدث؛ قبل نشوئه وعند نشوئه على السواء. يوضح جروس أن هناك خيارات عدة للقيام بها قبل أن تنشأ 
الأحاسيس» هي: اختيار الوضع» وتعديل الوضع. 

ونشر الانتباه. 

لو عرف بول أن أداءه كان سيئاً عند عرضه المشروع لترويجه للعملاء لربما اختار عدم القيام بذلك فيما بعد. 
وهذا هو اختيار الوضع في العمل. وبمجرد أن تكون 


في وضع ما حينها يمكنك تعديله إلى درجة ما. وهذا هو تعديل الوضع. وقد يستطيع بول اختيار القيام بالبيع بعد 
التأكد أنه مستعد تماما . حتى إذا كنت فعلا في 


وضع ماء فبإمكانك أن تقرر أين توجه انتباهك, وهذا هو نشر الانتباه. ربما قرر بول القيام بالترويج والاستعداد 
لذلك» ولكن لا يزال لديه شعور بالقلق» واختيار 

عدم إيلاء الانتباه لهذا القلق. ويشبه هذا المنهج طريقتك في إدارة المشتتات» وحق النقض الذي ذكرته سابقاً. 

هذه الخيارات» تعمل قبل أن تنطلق الأحاسيس (المشاعر أو العواطف) فقط. وحال انطلاقها يكون لديك ثلاثة 
خيارات فقط؛ الأول هو التعبير عن الأحاسيس» فإن 

كنت منزعجاً فابك كما يبكي الأطفال. ولكن من الواضح أن هذا الخيار غير مجد في كثير من الأوساط الاجتماعية 
وبيئات العمل. 

أما الخيار الثاني فهو التثبيط المعبرء الأمر الذي يتطلب الحذ من الشعورء وإيقاف العاطفة من أن يدركها الآخرون. 
لقد حاول بول كبت مشاعره في وقت مبكر من 

الجلسة. لقد كان غاضباً من نفسه لعدم التزامه مع عميل سابق» وحاول Yi‏ يدع ذلك يبدو على محياه. 

في حين يتعلق الخيار الثالث بالتغير المعرفي. «حتى بعد وضع نفسك في وضع لا تحسد عليه فإنك ما تزال قادراً 
على التفكير بصورة مختلفةء حتى في هذه المرحلة 

المت-أخرة نسب بياً» كما یوض-ح جروس. Joa‏ نوعان مسن الأمثل-ة على هذه الظاهرة؛ أجدهما 
ي.دعى الوص.ف. ومو عند اتخاذك و ضععاً clea‏ واختي-ار عن.وان مجدد في 

عواطفك› في حين يدعى الآخر إعادة التقييم, الذي يتضمن تغيير تفسيرك لهذا الحدث. سوف نبحث في إعادة 


التقييم في المشهد الآني. ونشدّد هنا على التسمية. 

تأثير فرط الإثارة 

عند إثارة الجهاز الحوفي بصورة de jia‏ تنخفض المصادر المتاحة لوظائف قشرة الدماغ الأمامية . فلو استطعت 
تذكر اسم زميل لك في العمل خلال ثانية واحدة 

دون إثارة» فقد يتطلب تذكر الاسم بوجود الإثارة خمس ثوان» أو قد لا تكون قادراً على تذكر الاسم خلال ساعة. 
يحدث الشيء نفسه مع وظائف قشرة الدماغ 

الأمامية جميعها التي تشمل: agil‏ واتخاذ القرارات» والحفظ, والتثبيط. عندما تتوافر كميات قليلة من الجلوكوز 
والأكسجين فإن الخرائط المعقدة للعمليات 

الواعية لا تعمل جيداً لإنجاز العمل» وما يزيد الأمر تعقيداً القيود الموجودة مسبقاً. 

تنطلىق العلاق-ة بين الجهاز الحوف-ي والإث-ارة» وعمل قش.رة اللدماغ الأمامي-ة بصورة مدهش-ة عند 
مستويات منخفض-ة. اشتملت دراس-ة عل-ى مجموعت‌ين من الطلاب 

يستكملون لعبة المتاهة الورقية نفسهاء ابتداء بفأر من وسط الصفحة. كانت مكافأة إحدى المجموعتين صورة قطعة 
جبنة في نهاية المتاهة» في حين كانت مكافأة 

المجموع-ة الأخر ىر سما لبوم-ة. ف-ي ن-هاية Bag yal)‏ أتمت المجموعت-ان اختب-ارات إبداعية؛ 
فالمجموع.ة irg gial‏ نحو قطع-ة الجبن-ة اسلتطاعت حل أكثر من %50 من 

المشكلات. وأظهرت دراس-ات أخر ی أن أداء قشر ة الدماغ الأمامي-ة تت.أثر أكثر بمجرد رؤي-ة 
الوجوه الباس.مة مق-ابل الوجوه العابس-ة عند ن-هاية الجم.ل. من الس-هل 

إعداد الجهاز الحوفي بطريقة تقلل 

من الأداء بطريقة يمكن قياسها. 

بدأت مشكلات بول قبل وصوله الاجتماع؛ حيث إنه كان يعاني عواطف قوية عندما وصل إلى الغداءء ولم يفعل شيئا 
للحذ منهاء وزادت مهماته المعرفية سوءا 

عن دما تذكر المش-روع المس-بق الذي فشلل في-ه. ونتيج-ة ALY‏ نس-ي نقطة م-همة ذكرها العمي.ل 
فدي أول تواصل بين-هماء تفي د أن التوقيت م-هم. وعن طريق الخطأء 

حاول طلب مزيد من الوقت. إضافة إلى عدم تذكره مشروعاً قديماً مشابهاً. كان يمكن لهذه الذاكرة أن تحفظ عرضه 
للمشروع»› ولكنه لم ينجح في استرجاعها إلا 

بعد وصوله البيت عن طريق النقاش مع ابنه جوش. 

عن دما لا تتوافشسر مص-در كافي-ة للمعالجة الواعي-ة يصبح الدماغ أكثر تلقائي-ة بن-اء عل-ى الوظائف 
المتأصلة بعمق > أو الأفك-ار القريب-ة في مقدمة الجم-هور. كالأحداث 

الحالية مثلا. يقوم دماغك أساساً بما يستطيع فعله باستخدام الحد الأدنى من المصادر. لذاء فهو يستخدم أدوات 
تتطلب مصادر قليلة. بالنسبة إلى بولء نجم هذا 


عن استخدام وظيفة منخفضة المصادرء وذلك عندما سلك الطريق نفسها التي سلكها عند ذهابه إلى الاجتماع؛ لأن 
هذا كان بارزا في مقدمة مسرحه. وقد كانت 


هذه الطريقة غير صحيحة؛ بسبب الإرهاق الذي all‏ به» إضافة إلى نسيان تشغيل هاتفه الخلوي. 


المشكلة الثانية في زيادة إثارة الجهاز الحوفي هو أن مديرك غير ظاهر للعيان. يتيح لك تنشيط مديرك إدراك مزيد 
من المعلومات واتخاذ قرارات أفضل. إضافة إلى أن 


القرارات الأفضل أكثر أهمية عندما يكون الضغط والتوتر مسيطرين عليك. ومع ذلك» عندما GU)‏ الجهاز الحوفي 
تزداد صعوبة thay)‏ المدير. في اجتماع ماء اطرح 

على شخص السؤال الآتي: al‏ تفكر بهذه الطريقة؟ عادة» سيكون عليه التوقف والتفكير جيداً للإجابة. يتطلب 
التفكير بالتفكير كثيرا من المصادر» ويشبه ذلك وجود 

أربعة ممثلين على المسرح» ووجود أربعة آخرين يلاحظون ماذا يفعل الممثلون الأربعة الموجودون على المسرح» 
ويعلقون عليهم» مع وجود متسع لبضعة ممثلين» 

حتى لو كان هناك عدد أقل عندما يكون الجهاز الحوفي قد خفض مصادر المسرح» وهو أمر صعب. بغياب مديره» 
يجد بول أن من المستحيل» تقريباء الحفاظ على 

الأفكار غير المرغوب فيهاء مثل بقاء فكرة العميل السابق بعيداً عن المسرح. 

وتكمن المشكلة الثالثة المتعلقة بإثارة الجهاز الحوفي في أنك تكون أكثر عرضة للاستجابة السلبية للأوضاع» فأنت 
تنظر إلى الجانب السلبي» وتجازف بأقل الأخطار. 

يبحث الجهاز الحوفي فائق الوعي بالجانب الخطير للحياة» ويسعى إلى مزيد من الأخطار عندما يثار بالتهديدات. 
وعندما dal gy‏ بول إثارة byl jia‏ من الأرجح أن 

يفكر في عدم إمكان تنفيذ المشروع الجديد. لقد اكتشف ارتكاب الخطأ في الجانب الآمن (غير المؤذي) بتقديراته 
للمشروع» وهو ليس الإطار الصحيح للعقل لتسويق 

خدماته» على الرغم من فائدة المشروع. وفي هذه الحالة السلبية» من الصعب عليه أن تكون لديه بصيرة لمساعدته 
على اجتياز العوائق التي تعترضه. مثل إجابة 

سؤال صعب عن قدرات شركته. 

من السيئ أن يعطيك الجهاز الحوفي بالغ الإثارة مساحة أقل على المسرح» ويزيد من السلبية Ayal‏ ولكن الأمر 
يزداد سوءا؛ إذ يزيد الجهاز الحوفي المستثار فرص 

إجراء ارتباطات غير موجودة. يجد بول نفسه في حالته عندما استرجع من ذاكرته مديرة مدرسته التي يكرههاء 
والتي تشبه جيل في منظرها. وعندما تستثار اللوزة 

الدماغية تعمل روابط عرضية تسيء تفسير المعلومات الواردة. ويحدث سوء الفهم هذا من خلال مبدأ التعميم. فإذا 
رأيت أفعى حديثاء فإن دماغك يصبح منتبها 

لأشياء تشبه الثعابين بصورة غامضة. ويحدث هذا بسبب طريقة اللوزة الدماغية في الاحتفاظ بالذكريات التي 
تحتفظ بكمية صغيرة من المعلومات عند مستوى 

ال-دقة المنخفض-ة. بالطريق-ة نفس-ها الت-ي ترس.ل في-ها صورة ص-غيرة بوس-اطة البريد الإلكت.روني 
بس.رعة أكبير من إرس-ال صورة كبيرة» وذلك من خلال العمل بال.دقة 

المنخفضة؛ حيث تستطيع اللوزة الدماغية الاستجابة للتهديدات المحتملة بجزء من الألف من الثانية. وتعد هذه 
الوظيفة مهمة عند التعرض للخطر؛ فإن رأيت 

أفعى baal g‏ فهناك احتمال لوجود مزيد منها. لذاء من الأفضل الانتباه لأي شيء يشبه الأفعى. ولكن تقديرات اللوزة 
الدماغية التقريبية للذكريات المهددة تزيد 

أيضاً من احتمال وقوع الأخطاء. 

هن-اك س_-بب +e!‏ لدو ث الارتب-اطات العرضبية Langs‏ تكون قلق-ا. وهن-اك ae‏ لمعالجة المعلوم-.ات 
يس.مى الرمش-ة الانتباهي-ة أو دوام easy)‏ وهي الفجوة الزمني-ة 

اللازمة لتمييز محفزات مختلفة. وهي تستغرق أكثر من نصف ثانية عند معظم الناس. إنك في حاجة إلى نصف 


ثانية قبل أن تحرر الدماغ للتفكير بشيء جديد. 


ولكن حال سماعك بضع كلمات› يتحول انتباهك إلى الصوت الداخلي» كما تميل الاستثارة إلى عمل Alls‏ وقد لا 
يكون حقا لديك الوقت لسماع المجموعة الآتية 


من الكلمات التي تقال لك. يقوم الدكتور كريغ هاسد بتدريب طلاب الطب على انتباه الدماغ؛ لآنه وجد أن الطلاب 
الذين يمارسون انتباه الدماغ يجعلهم يتخذون 

قرارات أفضل» إضافة إلى الحذ من توترهم. ويفسر هاسد ذلك بقوله: «فعليًاء نحن لا نرى الأشياء وهي تقترب 

«Lin‏ عندما تكون قلقا تغفل عن الحافزء وترتكب 

الأخطاء عما يقال لك؛ لأن انتباهك يتجه نحو الداخل. 

وإليك نقطة أخيرة يتص ف ب-ها فرط الإث-ارة. عند تجرب-ة فرط الإث-ارة مدة طويل-ة تزداد 
قىدرتك عل-ى التحمل» ومذا يعن-ي أن مستويات العلام-ات» مثل الكورتيزول 

والأدرينالين في الدم تصبح مرتفعة بصورة مزمنة» فتواجه إحساساً دائم التهديد. وعليه» تنخفض قدرتك على تحمل 
تهديدات إضافية. تظهر الدراسات أن قدرتك 

على التحمل المرتفع قد يقضي على العصبونات الموجودة. ويوقف نمو العصبونات الجديدة في الحصين» والمهمة 
في تكوين الذكريات. من الواضح أن القدرة على 

تنظيم العواطف جيدا ليست مهارة جيدة تسعى لامتلاكهاء ولكنها ضرورية لتحقيق النجاح في الحياة بصورة عامةء 
وليس في العمل فقط. 


أحسن dace‏ هناك تقنيات مبني-ة عل-ی السدماغ, اختبرها عل م الأعص-اب وتحقق من ص كحتهاء 
ويمكن-ها عكس ت-أثير الإث-ارة وإبطال-ها. ولأن م-ا لديك مفرط BEYI‏ 


يتعين ألا يوجد مثل هذا الوضع. هناك طرائق عدة للحذ من الإثارة» تشترك جميعها في تدخل المدير في العرض 


“ 


الوقت عامل مهم 

يعد جيمس جروس الأس-تاذ المش-ارك ف-ي تخصص ae‏ النف-س/ جامع-ة ستتانفورد رائ دا ف-ي 
Jee‏ التنظيم الع-اطفي. وض-ع جروس نموذج-ا! للإحس-اس يميز ما 

يحدث؛ قبل نشوئه وعند نشوئه على السواء. يوضح جروس أن هناك خيارات عدة للقيام بها قبل أن تنشأ 
الأحاسيس» هي: اختيار الوضع» وتعديل الوضع. 

ونشر الانتباه. 

لو عرف بول أن أداءه كان سيئاً عند عرضه المشروع لترويجه للعملاء لربما اختار عدم القيام بذلك فيما بعد. 
وهذا هو اختيار الوضع في العمل. وبمجرد أن تكون 


في وضع ما حينها يمكنك تعديله إلى درجة ما. وهذا هو تعديل الوضع. وقد يستطيع بول اختيار القيام بالبيع بعد 
التأكد أنه مستعد تماما . حتى إذا كنت فعلا في 


وضع ماء فبإمكانك أن تقرر أين توجه ALG‏ وهذا هو نشر الانتباه. ربما قرر بول القيام بالترويج والاستعداد 
لذلك» ولكن لا يزال لديه شعور بالقلق» واختيار 

عدم إيلاء الانتباه لهذا القلق. ويشبه هذا المنهج طريقتك في إدارة المشتتات» وحق النقض الذي ذكرته سابقاً. 
هذه الخيارات» تعمل قبل أن تنطلق الأحاسيس (المشاعر أو العواطف) فقط. وحال انطلاقها يكون لديك ثلاثة 
خيارات فقط؛ الأول هو التعبير عن الأحاسيس» فإن 

كنت منزعجاً فابك كما يبكي الأطفال. ولكن من الواضح أن هذا الخيار غير مجد في كثير من الأوساط الاجتماعية 


Glin 3‏ العمل. 

أما الخيار الثاني فهو التثبيط المعبرء الأمر الذي يتطلب الحذ من الشعورء وإيقاف العاطفة من أن يدركها الآخرون. 
لقد حاول بول كبت مشاعره في وقت مبكر من 

الجلسة. لقد كان غاضباً من نفسه لعدم التزامه مع عميل سابق» وحاول Yi‏ يدع ذلك يبدو على محياه. 

في حين يتعلق الخيار الثالث بالتغير المعرفي. «حتى بعد وضع نفسك في وضع لا تحسد عليه فإنك ما تزال قادراً 
على التفكير بصورة مختلفةء حتى في هذه المرحلة 

المت_أخرة نسببياً» كما يوض-ح ج-روس. هن-اك نوع-ان مسن الأمثل-ة code‏ هذه الظاهرة؛ Laagi‏ 
يدعى الوص.ف. ومو عند اتخاذك وض-عا chee‏ واختي-ار عن.وان محذد ف-ي 

عواطفك› في حين يدعى الآخر إعادة التقييم» الذي يتضمن تغيير تفسيرك لهذا الحدث. سوف نبحث في إعادة 
التقييم في المشهد الآتي» ونشدد هنا على التسمية. 

أعد جروس تجارب مخبري-ة يش-اهد في-ها الأفسراد أش-رطة ص-وت وص ورة (فيديو) تش-تمل 
عل-ى عاطف-ة لمش-اهد. ثم طلبب إل-ى المش-اهدين اختببدار تقني-ة تنظيم عاطف-ة 

مختلفةء وتقييم الآثار المترتبة على حالة المشارك العاطفيةء من خلال مقاييس التقدير الذاتي» وكذلك قياس 
التغيرات الجسدية؛ مثل مستوى الكورتيزول وضغط 

الدم. أخيراً. أشارت التجربة إلى نتائج مثيرة للدهشة؛ فقد وجد جروس أن الأفراد الذين حاولوا تثبيط تجربة سلبية 
عاطفية فشلوا في القيام بذلك. في حين أنهم 

ظنوا أنهم ظاهريا على ما يرام وكان جهازهم الحوفي داخليا مستثارا بالقدر نفسه مع عدم وجود تثبيط. وفي 
بعض الحالات» كانوا أكثر استثارة. كرر كيفين أوشنر 

من كولومبيا هذه النتائج باستخدام الرنين المغناطيسي الوظيفي. إن محاولة عدم الشعور بشيء غير نافع؛ قد 
يعطي نتائج عكسية في بعض الحالات. واجه بول 

هذه المشكلة خلال تسويقهء عندما حاول منع شعور سيئ عن نفسه» ولكنه انتهى إلى شعور بالقلق بدلاً من ذلك. 
هن-اك م-ا مو أكثسر من ذلك. LEG‏ جروس أن الأفراد عن-دما يح-اولون تثب-يط التعب-ير عن 
المش-اعر» تض-عف ذاكرت-هم الت-ي تتعلق بالأحجداث» كما لو أن-هم يوج-هون 


اهتمامهم الواعي نحو مكان آخر. وقد حدث هذا مع بول» بفقده لخيط الحديث: ولزمه سوال جيل كي تعيد ما سألته. 
تتطلب محاولة تثبيط التعبير عن المشاعر 


كثيراً من المصادر المعرفية» الأمر الذي يترك مصادر أقل للانتباه إليها في هذه اللحظة. 

طلب جروس إلى مراقب الجلوس في الجانب المقابل للمشاركين في أثناء محاولتهم تجريب مختلف مناهج تنظيم 
العاطفة» فوجد أحدهم يمتنع عن التعبير عن 

مشاعره السلبيةء ما أدى إلى ارتفاع ضغط دم المراقب. فالمراقب يتوقع أن يرى مشاعرء ولكنه لا يحصل على 
شيء. هذا أمر غريب» وبهذه الطريقة؛ فإن التثبيط 

فعليًا لا هريح الآخرين. «للتثب.يط ت.أثير حقيقي في الآخرين بطريق-ة مش-ابهة لت.أثير الت.دخين 
السللبي نوع_-ا cala‏ كما يوض-ح جروس. ولسوء el‏ يس-عى بول إل-ى 

جعل الناس من حوله يشعرون بالراحة» أما أن يشعروا عكس ذلك» فلأنه لا يفهم كيفية تنظيم عواطفه 

بصورة جيدة. 


لذاء فإن للتثبيط سلبيات كثيرة. ومنهاء أن التعبير غير وارد في كثير من الأحيان. إذ يمكنك محاولة البقاء بعيداً عن 
الأحداث المثيرة للعاطفة باختيارك للأوضاع 


الخالية مسن الإث-ارة ة. ولشن قد يؤدي ذلك إلدى بعض الجو انب الس لبية مث ل عدم مغ-ادرتك 
المنزل كشثيرا . وقد تس-عفك الق-درة ف-ي الاعتراض عل-ى المكا' ن الذي تو جه 

اهتمامك co gai‏ ولكن هناك أوقات لا تملك فيها المصادر العقلية اللازمة للقيام بذلك» وهي عند انطلاق المشاعر. في 
بعض الأحيان» تحتاج إلى بذل مزيد من الجهد 

لمواجهة المشاعر وتثبيطها. وما نحتاج إليه هو نوع من التغيير المعرفي. 

aus‏ تلك الحالة 

عند إثارة الجهاز الحوفي لديك› تتناقص المصادر المتاحة لقشرة ة الدماغ الأمامية . ومع ذلك يعمل هذا في الاتجاه 
الآخر أيضا. قد تثبط زيادة الإثارة في قشرة الدماغ 

الأمامي-ة الج-هاز الحوفي لديك؛ جيث يعمل الاثن-ان مع-اً كلعب-ة الت-أرجح. يمكن-ك عمل هذا 
التجول لتبح.ث عن الكلم-ة الصحيحة لتع.ريف الإحس-اس ihlal‏ 

وتسمى هذه التقنية الرمزية. 

alle‏ الأعصاب ماثيو ليبرمان؛ الأستاذ المشارك في جامعة كاليفورنياء هو مؤسس آخر في مجال ale‏ الأعصاب 
الاجتماعي الإدراكي» وهو أيضاً خبير في العلاقة بين 

الجهاز الحوفي وعمليات قشرة الدماغ الأماميةء وقد قدم بعض البحوث الرائدة في التسمية. أجرى ليبرمان 
وزملاؤه دراسة مهمة عام 2005؛ طلب فيها إلى ثلاثين 

مشاركاً مشاهدة صور وجوه غاضبة» 9 AALA‏ وسعيدة. في نصف الوقت «gt!‏ حاول المشاركون مطابقة الوجه 
المستهدف مع صورة أخرى da gl‏ له تعبير مماثل. 

وفي نصف الوقت الآخر حاولوا مطابقة وجهه مع الكلمة المناسبة التي تصف بصورة صحيحة عاطفة الشخص 
المعني. 

أضهرت مس وحات ص ورة السرنين المغناطيس-ي الو ظيفي أن-ه عن-دما س-مّى المش-اركون 
الموجوه العاطفي-ة باس-تخدام الكلم-ات»› ف-إن نش-_اطاً قليلا قد حدث فدي اللوزة 

الدماغية. ومن من المثير للاهتمام أن جزء الدماغ الذي has‏ في هذه الحالة هو القشرة الحزامية الأمامية اليمنى. 
وهي المنطقة التي تعد محور أي نوع من أنواع التثبيط 

في الدماغ» وهي التي تبقى تظهر بأنها محور لأنواع التثبيط جميعها. «تنشط هذه المنطقة عندما تقوم بالتسمية»»› 
كما ذكر ليبرمان» «وهناك انخفاض في الجهاز 

الحوفي مرتبط بالنشاطء وفي ذلك اللوزة الدماغيةء والتلافيف» والأنسولا». كما تنشط القشرة الحزامية الأمامية 
اليمنى حتى عندما يقوم الأفراد بالتثبيط من غير 

وعي» كما هو الحال في تجربة التسمية لليبرمان؛ فكل ما فعله المشاركون في تجربته هو الإفادة Lay‏ يبدو عليه 
الوجه في الصورة. 

وتوضح دراس ة أخرى مثيرة alata‏ لتس_مية الطبيعة البش_رية. فيهاء طل_ب إلى 
المش-اركين الت_وقع فيم-ا إذا ك-ان ش-عورهم س-يتحسن أو يس_وء إذا عبّروا عن 

عواطفهم. هناك اتجاه قوي لدى المشاركين يتوقع أن تسمية المشاعر سيؤدي إلى زيادة الإثارة العاطفية. والمثير 
للدهشة أنهم توقعوا أن عنونة المشاعر تزيد الإثارة 

العاطفي-ة سو le‏ حت-ى بعد تنفيذ التجرب-ة ة التي توض-ح أن عنون-ة مش-اعرهم تخفض-ها؛ لأن-هم 
ظن وا أن التعب-ير عن مش-اعرهم يزيدها سو Ís‏ فكثنير من الن-اس» 

ولاسيما في alle‏ الأعمال» لا يناقشون مشاعرهم. وهذا مثال على وضع الأفراد لبعض العادات المؤسفة من 


افتراضات غير صحيحة عن الطبيعة البشرية. ومع 

ذلك لا ينبغ-ي أن نكون قاس-ين ILE‏ على البشرية. هن-اك كثير من الدراس-ات تبين أن التعبير 
عن تجرب-ة عاطفي-ة be‏ تجلب المش-اعر مرة ثاني-ة إلى الس.طح. Creag‏ 

المفتاح في كيفية القيام بذلك. للحد من الإثارة» تحتاج إلى استخدام بضع كلمات فقط لوصف المشاعر» وتستخدم 
بصورة مثالية لغة رمزية» ما يعني اللجوء إلى 

الاستعارات غير المباشرة» والعروض› والتبسيط لخبرتك. ويتطلب منك هذا تنشيط قشرة الدماغ الأمامية التي 
بدورها تخفف الإثارة في الجهاز الحوفي. وخلاصة 

القول: وصف عاطفة ما بمفردة أو اثنتين يساعد على تخفيف حذتها. ولكن إن أسهبت في وصفها فإنها تميل إلى 
الزيادة. 

ديفيد كريسويل؛ alle‏ أعصاب آخر في جامعة كاليفورنيا. درس التنظيم العاطفي أيضاً. وكرر تجربة ليبرمان في 
الوصف. لكنه قاس مدى انتباه الأفراد باستخدام 

مقياس وعدي الانتب-اه الممدر ك. «إذا كان الأفراد أكثر إدر jul)‏ فس-نلاحظ التثب يط ف-ي عمل 
اللوزة الدماغية - أو ب-الأحر ى اغلاق اللوزة الدماغية label‏ و فق-ا لما ذكره 

كريسويل. ووجد أيضاً أن الأفراد الأكثر وعياً يصبح لديهم جزء أكبر من أدمغتهم من عملية التثبيط. يقول 
كريسويل: «لم تكن القشرة الحزامية الأمامية اليمنى 

وحدها هي التي نشطت» ولكن أيضاً الظهرانية الجانبية المتوسطة واليمنى» والقشرة الحزامية الأمامية اليسرى 
(تحت الصدغ الأيسر)» والمناطق الأخرى المشتركة». 

إن القدرة على البقاء هادئاً تحت الضغط والتوتر شرط أساسي للقيام بكثير من الأعمال اليومية. أما الأشخاص في 
المناصب القيادية فتكون حاجتهم إلى ذلك كبيرة. 

يقول جوان فيوريء من كبار المسؤولين التنفيذيين في شركة مايكروسوفت: «أحاول تخيل كيف يشعر هؤلاء 
الناس بما يفعلونه كل يوم فيعصف ذلك عقلي». لقد 

طور المسؤولون التنفيذيون المتفوقون القدرة على الاستمرارية في حالة الإثارة للجهاز الحوفي العالية مع الحفاظ 
على الهدوء. يُعد هذا جزءا من قدرتهم على وصف 

الحالة العاطفية. ف-هم مث-ل س-ائق محت-رف يحتف.ظ بكلم-ة لتجرب-ة الخوف عن دما يش-عر 
ب-انزلاق سيارته؛ حجیث إن-ه يس تطيع Sic‏ هذه الكلم-ة على Jä‏ خلال 

الانزلاق» ومسل ثم م cll‏ من مش-اعر „Ed‏ لذا فالإجهاد لسيس بالضرورة سيئ. بل 
كيفية تع-املك معه هو الم-هم. يتعلم الأفراد الن-اجحون كيف يس خرون 

الض-_غوطات الكبيرة ة ويحو لون-ها إلى إج-هاد إيجابي» و أخير Í‏ ت-عزيز أداء قش_رة الدماغ الأمامي-ة. 
وهم يفعلون ذلك جزئي.ا من خلال التسميةء واس تخدام التقني-ات 

الأخرى التي سوف نتناولها في المشاهد الآتية. يتعلم الناس الذين ينجحون تحت ضغط أن يكونوا في وضع الإثارة 
العالية مع المحافظة على عقل هادئ؛ كي يتمكنوا 

من التفكير بذهن صاف. ومع مرور الوقت والممارسة, قد تصبح هذه القدرة مصدراً تلقائياً. ويمكن أن يتهيأ الدماغ 
للتعامل بصورة أفضل مع العواطف. والآن» 

لنتعرف الفرق الذي يحدثه التنظيم العاطفي الأفضل لدى بول في أثناء تسويقه المشروع. 

الخروج عن المسار بسبب الدراما؛ إعادة المشهد ثانية 

الساعة الآن 12:45. يعيد بول قائمة الطعام إلى النادل. 


يسأل ميغيل» وهو العميل الأكبر سناء موجها سؤاله إلى بول: حسناء هل تعتقد أنك قادر على القيام بذلك؟ 

بول: إنه موعد صعب تحقيقه. يتوقف للتفكير لحظة؛ لقد أخذت تراوده ومضات مشروع سابق أخفق فيه عندما كان 
العميل في عجلة من أمره. وعندما اكتشف 

أن انتباهه قد تحول إلى هناك منع هذه الفكرة من أن تشغل مساحة على المسرح. وأخذ يوجّه انتباهه على العملاء 
الحاليين وتعابير وجوههم. يمتلك بول مهارات 

المدير القوي القادر على مراقبة عمليات تفكيره في الوقت الحاضر؛ لأنه يعلم أن التركيز لجزء من الثانية على هذه 
المشكلة من الماضي يمكن أن تولد لديه عواطف 

جامحة (يريد تجنبها)؛ وقد يعيد التشديد على مشاعره دوائر السرد مرة أخرى. 

وبوجود مزيد من الانتباه المتاح «J gal‏ يلاحظ أن fe ja‏ منه يريد أن يقول: لا يمكن تنفيذ المشروع. وفي الوقت 
نفسه يريد بول تنفيذه؛ من أجل تطوير عمله. حتى 

الآن» ليست للديه أدن-ى فكر 5 One‏ الوقت ال-لازم لاس-تكمال تص-ميم البرمجي-ة وتثبيت-ها ف-ي 
ثماني-ة أس-ابيع. ويود طلب م-هلة أربع-ة وعشرين أسببوعا. يت.راجع برمة» 

ويراقب عملية تفكيره وحالته النفسية. ويرى أنه يمكن وصف شعوره بكلمة واحدة؛ الضغط. لقد أدى تفعيل مديره› 
ووضع وصف لخبرته إلى خفض الإثارة في 

دماغه. كل ذلك يحدث في أقل من ثانية. 

مع توافسر كثير من المص-ادر المتاح-ة لم-هام قش.رة Lag)‏ الأمامي-ةء يت ذكر بول فريق-ا من 
المطورين فدي ال-هند ذك.روا أمام-ه بصورة ع-ابرة. يش-عر بول أن هذا يعن-ي قدرة 

موردين آخرين على تنفيذ المشروع في غضون ثمانية أسابيع. يوازن بول بين خيارين؛ وضع مجموعتين من 
الممثلين على المسرح ليقارن أيهما أفضل لديه. الممثل 

الأول يبتعد» والآخر يقترب. ويفكر فيما بعد بكيفية القيام بذلك. ثم أخذ يقارن بين تأثيرات كل منهماء ويتصور 
النتائج المترتبة على كل منهما. ولأنه ليس في حالة 

توتر dal‏ فإنه يبقى متفائلاً. وبعد ثانيتين فقط من تعليقه الأخيرء يقول دون تفكير: أعتقد أنني أستطيع تنفيذ 
المشروع. 

العميلة الأخرى جيلء تبدو على محياها نظرة ارتباك» ولكنها لا تضايق بول؛ إذ إنه يفترض أن هذا متعلق بحوارها 
الداخلي الذي يضحك على شيء ما وليس عليه. 

أظافرها المشذبة وشعرها الملفوف مثل الكعكة تذكر بول بمديرة مدرسة في صباهء لكنه يضحك في سريرته على 
هذه الذكرىء ويترك الفكرة تمر سريعا. 

جيل: ما مدى استعدادك لهذا النوع من المشروعات؟ 

يتحفز بول إلى حالة الدفاع» ولكنه (og)‏ مشاعره مرة أخرى عن طريق إدراكه الهادئ للدفاعية. يمكنه أن يستشعر 
باختمار الفكرة في الجزء الخلفي من )158 co‏ 

ويشعر بالحاجة إلى الهدوء لتذكر الارتباط. في وقت قصيرء يتذكر مشروعاً ضخماً نفذه حديثاً. 

يرد بول: حسناء هذا ليس أكبر بكثير من مشروعي الأخير. يبطئ من تنفسه ويتابع: عندما كنت أعمل على طريق 
رسم المرور إلى الشرق منذ عامين› بنيت وثبت 

برمجية لدفع بطاقات الائتمان لعشرين ألف سيارة في اليوم. والتزمت بالموعد والميزانية أيضاًء فما عدد المعاملات 
اليومية التي يمكن أن تتم عبر شبكة متاجركم؟ 

ميغيل: العدد نفسه تقريباء ولكن الفرق في هذا سيكون عبر مئة pate‏ وليس في متجر واحد. 


بول بثقة: لا توجد مشكلة. ثم يحني نفسه إلى الأمام ويقول: لاحظء إن التقنية اللازمة لجمع البيانات من خمس مئة 
موقع سهلت تنفيذ المشروع؛ حيث يمكن 

لأي شخص إعداد ذلك. ولكن الصعوبة تكمن في التفاصيل. وهي استخدام البرمجية بطريقة صحيحة لكل مخزن. 
وقد لا أكون من أكبر الشركات» ولكن CASE‏ 

قوتي أنن-ي قد فعلت مش ل ذلك من قبل. لذاء يمشن أن أوفير عليكم الوقوع ب-أخطاء ش.خص ما 
يق.وم بتنفيذ هذا النوع من المشروعات أوّل pe‏ زي-ادة عل-ى LSS‏ 


ولأنني أدير شركة صغيرة» أستطيع العمل بتعاون وثيق مع موظفيكم» حتى إن بإمكاني الحضور إلى مكتبكم كل يوم 
إن أردتم ذلك لمناقشة تطور العمل. يلاحظ 


بول أن جيل تكتب بعض الملحوظات عن هذه النقطة. 


بعد الانت-هاء من تن-اول الطع-ام» لم يشن بول متأكداً من نتدائج الاجتم-اع» ولكن-ه مس.رور ببالأداء 
الذي قدمه. بول متعب. لذاء يسير فدي الشوارع الرئيس-ة حت-ى لا 


ينشغل بالتفكير. لا يحتاج مسرح بول إلى إعادة شحن» هي رحلة قصيرة مريحة تعمل تلقائيًا (دون أن تكلف نفسك 
بالتفكير). بعد بضع دقائق, يتذكر أن هاتفه 


الخلويٌ مغلق, فيفتحه في الوقت المناسب لاستقبال مكالمة من ابنه جوش الذي يذكره فيها بعودته إلى المنزل 
مبكرا. في المنزل» أخذ بول يلعب مع جوش كرة السلة 


مدة ربع ساعة» ما ساعده على تجديد دماغه بصورة أفضل. بعدئذ» يعود إلى مكتبه لمواصلة العمل على كيفية 
تسليم المشروع ضمن الوقت المحدد في حال فوزه 


به. 

مفاجآت تتعلق بالدماغ 

- يحتوي الدماغ على مبدأ تنظيمي شامل للحد من الأخطار (الاستجابة «(dl gad‏ وتحقيق أقصى قدر من المكافأة 
(استجابة نحو الآخرين). 

- يمكن إثارة الجهاز الحوفي بسهولة. 

- الاستجابة نحوك أقوى وأسرع وأطول أمداً من الاستجابة نحو الآخرين. 

- يمكن للاستجابة التي نحوك أن تخفض المصادر المعرفيةء وتجعل التفكير بتفكيرك أمراً صعباًء وتجعلك أكثر 
دفاعية, ويمكن تصنيف بعض الحالات خطأ بأنها 

تهديدات. 

- عند اندفاع المشاعرء تصبح محاولة تثبيطها دون جدوى» أو تجعلها Í gu‏ مما كانت عليه. 

- تثبيط المشاعر يقلل من ذاكرتك للأحداث بصورة ملحوظة. 

- تثبيط المشاعر يجعل الآخرين يشعرون بعدم الارتياح. 

- بصورة غير صحيحة» يتوقع الناس أن وصف المشاعر يشعرهم بالسوء. 

- يمكن أن يؤدي وصف المشاعر إلى خفض إثارة الجهاز الحوفي. 

- للحد من BLY)‏ يجب أن يكون وصف المشاعر رمزياً مختصراًء وليس حواراً طويلا. 

حاول القيام بما يأتي: 

- استخدم مديرك الخاص؛ لمراقبة الحالة العاطفية. 


- انتبه للمثيرات التي قد تزيد من إثارة الجهاز الحوفي» وابحث عن الطرائق للحد منها قبل انطلاق الاستثارة. 
- تدرب على مراقبة العواطف عند ظهورها؛ لتصبح أفضل في الإحساس بوجودها مبكراً. 

- عند شعورك بعاطفة قويةء وجّه انتباهك بسرعة نحو محفز آخرء قبل أن تسيطر عليك. 

- تدرب على تحديد كلمات للحالات العاطفية؛ tall‏ من الإثارة عندما Jag‏ 


المشهد الثامن الغرق في حالة من عدم اليقين 

الساعة الآن الواحدة ظهراًء وقد أنهت إيميلي تناول طعام الغداء مع ريك مدير العمليات» وكارل المدير المالي 
للشركة. اند ننهت الدردشة ١‏ خفبة لخفيفة عن خطط العطلة 

وحان الوقت كي تقدم إيميلي خطتها بشأن المؤتمر الجديد. في وظيفتها القديمةء كانت ميزانيتها محددة مسبقاء 
وكان عليها تنفيذ سلسلة خطوات مقننة بصورة 

جيدة» تشمل إيجاد المقدمين› وتنظيم المتحدثين› وإدارة التسويق. Lal‏ في وظيفتها الجديدةء فتقوم بإعداد هذه 
الميزانيات» وتشرف على الاخرين الذين يقومون 

بأعمال المؤتمر. تهدف إيميلي إلى إعداد ADU‏ مؤتمرات جديدة» وتخصيص ميزانيات لهاء ثم التغلب على هذه 
الميزانيات» ويتعين تسويق المؤتمرات الجديدة للقادة 

الآخرين في منظمتها أيضاً. وهذا هو الغرض من الغداء. 

تعرض إيميلي فكرتها الرئيسة» وهي عقد مؤتمر عن موضوع الاستدامة. وتريد من ذلك جمع أرباب الأعمال معا 
لمناقشة كيفية تحسين بقاء الشركات مدة طويلة 

في مواجهة التحديات الاقتصادية» وتغيرات المناخ» والعولمة. إنها متحمسة لهذا الموضوع,. وراغبة جداً في 
تحصيل الموافقة على انعقاد هذا المؤتمر. هناك كثير من 

الريبة وعدم اليقين فيما إذا كان عالم الأعمال التجارية الكبير مستعداً لهذه SAN‏ 5 وما يمكن تحصيله من الحضورء. 
وما الذي يمكن أن يتحدث فيه؟ ومَن من 

فريق-ها س-يتولى الإدارة؟ إض-افة إل-ى أن-ها تش-عر بالشك حي-ال تفويض-ها ش.خصا آخر مسلؤولية 
مهام التدريب العمل-ي بعد قيام-ها بذلك bia‏ طويل-ة. ومل يس.تطيع 

شخص آخر القيام بهذه المسؤولية باقتدار؟ 

تُجيد النساء وصف انفعالاتهنء إذ تعرف إيميلي أنها AB giiia‏ ومع ذلك لم يُهذئ الوصف وحده جهازها الحوفيء 
ولا تزال تشعر بالتوتر. يشعر ريك وكارل» دون 

وعي منهماء بهذا القلق» ما ينبه الجهاز الحوفي لدى كل منهما ليكونا في وضع الانتباه فيبدآن بسؤالها عن 
افتراضاتها. ونتيجة لذلك. تتضاعف سرعة جهازها 

الحوفي» وهي الآن غير متيقنة من سبب قيامهما باستجوابها. ألا يثقان بأحكامها؟ أم لأنها امرأة؟ تشعر إيميلي بأن 
خياراتها في وضع تحد» وتشجب عدم سيطرتها 

على عملهاء وتفكر في آخر عمل قامت به عندما حصلت على ميزانية» وتركت وحدها للإشراف على كل خطوة. 
لسم تق-دم إيم-يلي مش-روعيها الآت-يين عل-ى خير ما يسرام (ص-ياغة بععض النس-خ التس-ويقيةء 
والبست ف-ي قضية توظيف مس-اعد. تح-اول إيميلي جامدة وصف إحباطها 

ووضعه جانباً عند نشوئه» لكن هذه الوسيلة تبدو غير كافية. تترك إيميلي الاجتماع متسائلة أكانت هذه الترقية 
تستحق هذا الجهد؟ 

يختلف التحدي الذي واجهته إيميلي هنا عن التحدي الذي واجهه بول في المشهد الأخيرء فكلاهما يتعين عليه 
تسويق فكرة ماء وهي من أكثر الأمور إجهادا في أي 

وظيفة. إيميلي معتادة أكثر على التسويق. لذاء يمتاز جهازها الحوفي بمستوى إثارة أكثر انخفاضاً لهذه المهمة 
مقارنة بجهاز بول الذي أمضى معظم حياته المهنية 

وراء الحاسوب. وفي حالة «gg‏ كان جهازه الحوفي مفرط الإثارة من جراء الانفعالات التي راودته من الماضي. 


في حين يستثار جهاز إيميلي الحوفي بسبب قلقها من 
المستقبل. 


يتوق الدماغ بطبيعته إلى اليقين؛ فالشعور بعدم اليقين عن المستقبل» والشعور بعدم السيطرة يولد كل منهما 
استجابات قوية في الجهاز الحوفي» وتختبر إيميلي 


هذين التهديدين في الوقت نفسه الذي تتناول فيه الغداء. ولكي تنجح إيميلي في وظيفتها الجديدةء فإنها في حاجة 
إلى تغيير دماغهاء وإدراك الانفعالات القوية 


والتعامل معها أكثر مما تستطيع وصف هذه الانفعالات للقيام بها وحدها. 

اليقين الوحيد هو عدم اليقين 

فشر gas‏ الدماغ بأن-ه آل-ة للتو قع؛ ف-_هناك مص-ادر عصببية ض‌خمة مكررس-ة لتو قع ما سيحصل 
فدي كل لحظة. جيف هوشينز؛ مخترع alli)‏ ب-ايلوت) وأص .بح ف-ي الآون-ة 

الأخيرة مؤس-س مع-هد علم الأعص-اب» يفس_رٌ ميل ال-دماغ “ب_التوقع” في كتاب-ه عن الذكاءء 
وقد كتب: «يستقبل دم-اغك الأنم-اط من الع-الم الخارجي» ويخزن-ها 

بص.فتها ذكري-ات» ويقوم ب-التوقع من خلال دم-ج م-ا رآه مسبقا بم-ا يدث الآن..... ولا يعد التوقع 
أحد الأعم-ال الت-ي يقوم ب-ها الدماغ؛ بل مو الوظيف-ة الرئيس-ة 

لقشرة الدماغ الحديثةء وأساس الذكاء». 

فأنت لا تس مع فق ط. بل تس مع وتتوقع ہما سيأتي لاحق-ا. وكذلك لا تری فقط بل تتوقع بما 
يجب أن تراه لحظة تلو أخرى. وعل-ى السرغم من أن هن-اك نصوصا 

شائعة تستخدم في البريد الإلكتروني تتضمن فقرة يوجد فيها الحرف الأول والأخير من كل كلمة hii‏ فإن معظم 
الأشخاص يستطيعون قراءة هذه النصوص؛ إذ 

يجيد الدماغ إدراك الأنماط التقريبية والقيام بأفضل التخمينات لما تعنيه الأشياء. تحدث عملية التوقع هذه بوجود 
أصوات الأشخاص في ناد ليلي رغم الصوت المرتفع فيه. إذن»ء فنحن نسمع حتى عندما لا نستطيع توقع هذا. 

ومع ANA‏ تتطلب هذه القدرة التوقعية أكثر من مجرد الحواس الخمس. يقول الدكتور بروس ليبتون مؤلف 
(بيولوجية الإيمان): هناك أربعون دليلا بيئيّاء تقريباء 


تستطيع الانتباه لها في وقت واحد. هذا الرقم إذا كان في اللاوعي فإنه يفوق المليونين. ويمكن استخدام هذه الكمية 
الهائلة من البيانات في التوقع. ويفضل الدماغ 


معرفة ما يدور حوله من خلال معرفة الأنماط في called)‏ كما يفضل الشعور باليقين. 

كما مو الح-ال Gard‏ أي نوع من أن.واع hall‏ فإن.ه عند تحقىق اليقين يكون هنن-اك ش-عور بالمكافأة. 
على سبيل المثدال» فدي المستويات المنخفض-ة» عند توقع المك-ان الذي 

سوف تنزل عليه القدم في أثناء المسير تكون المكافأة عادة غير ملحوظة (إلا عندما لا تنزل القدم في المكان 

cad giall‏ وهو ما يعادل عدم اليقين). تكون متعة التوقع 

كب-يرة Lege‏ تس-تمع إل-ى الموس-يقا المبني-ة على أنم-اط مشررة؛ فتولد القدرة عل-ى الت_وقع, 
ثم الحص_ول عل-ى البي-انات الت-ي تلب-ي تلك التو Cla’‏ ما يؤدي إل-ى توليد 


استجابة dale‏ نحو الآخرين» وهو جزء من سبب كون بعض الألعاب مثل: السوليتيرء والسدوكوء, والكلمات 
المتقاطعة ممتعة. فهي تمنحك اندفاعة قليلة من 


جراء إيج-اد مزي د من اليقين ف-ي الع-الم بطريق-ة آمن-ة. وهن-اك صلناعات كب.رى تكرست لإيجاد 
حلول لعدم الىيقين: من قراءة واج-هة dg‏ وصولا إل-ى الص‌ناديق 

السوداء الأسطورية التي تستطيع توقع اتجاهات الأسهم وجني الملايين للمستثمرين. يجني بعض المحاسبين 
والمستشارين أموالهم من خلال مساعدة التنفيذيين 

على تجريب تصور اليقين tes! Fall‏ من خلال التخطيط الإس-تراتيجي والتوقع. في 
حين أن الأس-واق المالية عام 2008 أظهرت م-رة أخرى أن المس-تقبل غير يقيني 

بطبيعت-ه. والأممر الوحي د ال-يقيني مو أن الأش-خاص ي-دفعون YW gal Laila‏ كشيرة للش-عور SSE‏ الأقل 
بنسببة قليل-ة من عدم اليقين؛ CY‏ عدم Cubed)‏ يش-عر دم-اغك 

بالتهديد مثل تهديد حياتك. 

عندما لا تستطيع توقع نتيجة وضع ماء يصل تنبيه إلى الدماغ يحثك على زيادة الانتباه. وتحدث استجابة شاملة 
نحوك. وقد وجدت دراسة أجريت عام 2005 أن 

القليل من عدم اليقين في حذ ذاته يحفز اللوزة الدماغية. فكر في شخص ما تحدثت معه بضع مرات على الهاتف»› 
ولكنك لم تقابله قط أو لم تر صورته من قبل؛ 


سوف تشعر بعدم يقين معتدل حيال هذا الشخص» ومع ذلك يبدو أن هذا القدر القليل من اليقين يعدل تفاعلاتك؛ أي 
إنك تلاحظ كيف تتفاعل معه بصورة 


مختلفة بمجرد أن تعرف ماهيته. ويشبه عدم اليقين عدم القدرة على إيجاد خريطة كاملة لوضع ماء وبوجود أجزاء 
ناقصة لن تكون مستريحا بقدر راحتك عندما 

تكتمل الخريطة. 

فكر في عدم اليقين الذي تش-هده إيم-يلي بن-اء عل-ى: أس.تحصل cae‏ موافق-ة لمقت.رح مؤتمر 
الاستدامة al‏ لا؟ يجب ال دماغ التفكير المسبق› وتص ور المستقبل› ورسم 

خرائط لما تكون عليه الأمورء ليس لكل لحظة cad‏ ولكن لمدّة أطول أيضاً. يحاول دماغ إيميلي تكوين مستقبلين 
مختلفين؛ أحدهما يوافق فيه على المقترح» والآخر 

لا يوافق عليه. وتعد كل خريطة منهما هائلة في حدّ ذاتهاء والاحتفاظ بهما معاً في الدماغ أمر مستحيل تقريباً؛ 
لأنهما يشتملان على الشبكات نفسها. وسوف تجد 

إيميلي نفسها تبدل بين الخريطتين الكبيرتين؛ إنها عملية مرهقة حقا. إضافة إلى أن عدم معرفتها ما إذا كانت هناك 
موافقة على مشروعها سوف يشعرها كما لو 

أن هناك شيئاً عالقاً في طريقها لاتخاذ القرار. لذاء حال اتخاذ قرار ماء سيكون اتخاذ كثير من القرارات الأخرى التي 
سيتخذها الدماغ أكثر سهولة. 

Lal‏ إيميلي» فقد أدى عدم اليقين لديها إلى خفض قدرتها على تسويق فكرة المؤتمرء وعدم معرفة مكان انعقاده 
وزمانه» وكذلك عدم معرفة من يتولى إدارته. وقد 

لاحظ زميلاها ذلك. فهي تحتاج إلى تقنيات تنظيم انفعالات أقوى للتعامل مع عدم اليقين» ولكن قبل تعرف هذه 
التقنيات, دعونا نبحث في عامل آخر اختبرته 

إيميلي» وزاد الأمور سوءاً على سوء. 

الاستقلالية الذاتية والشعور بالسيطرة 

إضافة إلى القلق الناجم عن الشعور بعدم اليقين» فقد اختبرت إيميلي أيضاً الإجهاد الناجم عن معرفة أن سيطرتها 
على عملها قد تناقصت» وعليها GN)‏ إيجاد 


أفراد آخرين لتسجيل الخروج مرات Bae‏ وعليها جعل هؤلاء الآخرين يقومون بعملهاء بدلا منها في إدارة المؤتمر. 
وعلى الرغم من أنها تتمتع بدور رفيع على قدر 

كبير من الأهميةء فإن إدراكها للاستقلالية» وأن تكون قادرة على اتخاذ قراراتها الشخصية قد تضاءل. 

الاستقلالية الذاتية شبيهة باليقين» وهما مرتبطان معاً؛ فعند شعورك بضعف السيطرة فإنك تواجه نقصاً في القوة 
وعدم القدرة على التأثير في النتائج. وهناء يبرز 

ش-عور عدم القدرة عل-ى تحجديد المس-تقبل وت-وقع ما يجدث لحظة بلحظة. بطبيع-ة الح-الء يولد 
هذا الش-عور مزي دا من عدم اليقين» وم-ع دلك يبدو أن اليقين 

والاستقلالية الذاتية قضايا فردية؛ فقد تشعر بالتوتر بسبب نقص اليقين» ومع ذلك تتمتع بكثير من الاستقلالية 
الذاتية؛ مثل بول» مدير نفسه ولكنه لا يستطيع 

توقع Lig! gall‏ حت-ى يتمكن من إغ-لاق الصفقات» أو يمكن أن تمتلك كشيراً من اليقين؛ بس.بب 
Ay jam‏ على عمل «Creal‏ ولكن مدير الدائرة الدقيق لا يس.مح لك 

باتخاذ أي قرار. 

يعد الش-عور بالاستقلالية ال-ذاتية محركاً كببيراً للمك-افأة أو الت-هديد. ويذكر ستيف م-اير من جامع-ة 
بول در في كولورادو أن درج-ة السيطرة الت-ي تسن تطيع الك-ائنات 

الحي-ة ممارس-تها عل-ى ش-يء ما تس-بب ض-غطاً يجدد ما إذا ك-ان الض-اغط ينب-ه فاعلي.ة الك-ائن 
الحدي. وتش‌ير نتائج-ه إلى أن الض-غوطات غير المسيطر علي-ها تؤدي Gad}‏ 

تأثيرات سلبية. ويمكن أن يكون الضغط الذي لا يمكن السيطرة عليه أو الذي لا مفر منه مدمراًء في حين يكون 
الضغط نفسه الذي يُشعر المرء بقدرته على الهرب 

منه أقل تدميرا. ويدرس ستيفن دوركين» الأستاذ في علم النفس في جامعة شمال كاليفورنيا في ويلمنفتون› 
الطريقة التي تتأثر فيها الجرذان بالمخدر. في إحدى 

الدراسات» يعطي الجرذ نفسه المخدر مباشرة من خلال سحبه لرافعة» ومن ai‏ يموت من جراء نقص الغذاء والنوم. 
والجزء المثير هو ما يحدث للجرذ الآخر الذي 

يحصل على جرعة المخدر نفسهاء في الوقت ذاته الذي حصل عليه الجرذ الأول» ولكن ليس من تلقاء نفسه. 
فيموت بوقت أسرع. والفرق هو في التحكم المدرك (أو 

هكذا يعتقد العلماء؛ إذ لا تصرح الفئران عن الكثير). دع المزاح جانباًء يتم إجراء هذا النوع من الدراسات 
بالصدمات الكهربائية والمجهدات الأخرى حتى على البشر 

(ولكن ليس لدرجة الموت) ويرى العلماء مراراً وتكراراً أن إدراك التحكم في الضاغط ينبه تأثير الضاغط. 

وهن-اك Lä cdg ja‏ وجدت دراس-ة أجريت عل-ی مود ظفدي الخدمة المدنية البريطانيين من ذوي 
المراتب ال-دنياء وغير المدخنين لديهم مش GS‏ صحية أكثر من كبدار 

الموظف-ين» ومذا غير معق ول ب-داهة؛ إذ من المعلوم أن كب-ار الموظفسين مثقلون بكثير من 
الض-غوطات» ويب دو أن إدراك الخيار قد يكون أكثر أهمي-ة من الحمي-ة 

والعوامل الأخرى المتعلقة بالصحة؛ فالاختيار لتجريب الضغط بطريقة ما أقل ضغطاً من تجريب الضغط دون وجود 
الإحساس بالخيار أو التحكم. 

يظهر عدد من الدراس-ات أن التوازن بين العمل والحي-اة مو الس.بب ال-رئيس الذي يجعل الأش.خاص 
يب.دؤون ب-أعمال ص.غيرة. g-as‏ ذلىكء غالبا la‏ يعمل أص.حاب 

الأعمال الصغيرة ساعات أطول وبمردود مالي أقل مقارنة بما هي عليه الشركات والأعمال الكبيرة. ما سبب هذا 


التباين؟ يعزى هذا التباين إلى قدرتك على القيام 

بمزيد من خي-اراتك الش.خصية. ولكن هناك دراس-ة أخرى أجريت على ق-اطني م.أوى للمتقاعدين؛ 
توصلت الدراس-ة إل-ى أن عدد الوفي-ات بل۔غ النص.ف في مجمو BAF‏ 

الدراسة مقارنة بالمجموعة hual‏ عندما أعطي المشاركون ثلاثة خيارات إضافية تتعلق ببينتهم. لقد كانت عينة 
المجموعة الضابطة تتألف من أشخاص يسكنون 

في طابق مختلف في الدار نفسهاء ولم تكن الخيارات في ae‏ ذاتها ذات أهمية: مثل وضع نبتة مختلفة أو تقديم نوع 
5 لية ا 

تدرس أيمي ارنستين تأثير إثارة الجهاز الحوفي في فاعلية قشرة الدماغ الأمامية» وقد لخصت أهمية شعور الدماغ 
بالتحكم في أثناء مقابلة ما صُوّرت في مختبرها في 

يال.«تفق د قش رة الدماغ الأمامية فاعليت ها عن-دما نفق د السيطرة. وقش-رة الدماغ 
الأمامي-ة هي من يقرر LS)‏ مس-يطرين أم لا؟ حت-ى إذا ك-ان ل-دينا انطب_اع أنن-ا 

مسيطرون فإننا نحتفظ بفاعليتنا المعرفية». وهذا التصور الذي يتم في السيطرة يعد منشطا 

كبيراً للسلوك. 

اتخاذ القرارات 

هناك طريقة أخرى للتفكير تتعلق بالاستقلالية الذاتيةء وتكون من خلال القدرة على اتخاذ القرارات. عندما تشعر أن 
هناك خيارات متاحة لك فالخيار الذي كان 

ضاغطاً عليك في السابق يصبح سهل التعامل معه Gay‏ إن معرفتك بوجود خيارات متعددة يخفض تهديدات 
الاستقلالية الذاتية وعدم اليقين. 9 Ale‏ تستطيع 

إيميلي الحذ من توترها بخصوص الموافقة على المقترح من خلال التذكر أن بإمكانها إعادة جدولة الاجتماعء 
واختيار عرض أفكارها اليوم. إن أبسط تصور للاختيار 

يؤثر في استثارة الجهاز الحوفي. تخيل أنك محبط من جراء اضطرارك لتعيين عضو جديد في الفريق» وتشعر بعدم 
وجود خيار أمامك» لو تريثت لحظة لوجدت 

سبباً إيجابياً لتعيين أحد ما (مثل التخفيف من عبء العمل على المدى الطويل)» سوف يتحول جهازك الحوفي نحو 
تلقي استجابة نحو الآخرين أكثرء وهذا النوع 

من الاستجابة يجعل التفكير في وضعك أسهل بكثير. 

من السهل اختبار فكرة أهمية تصور الخيار لدى الأطفالء الذين ينتقدون بقسوة عدم وجود خيارات لهم. فعندما لا 
يذهب الطفل إلى ca gill‏ ربما تستطيع الحد 

من مقاومته عن طريق تزويده بخيار آخر. ويمكنه الاختيار بين قراءة كتاب أو سرد قصة» وقد يكون لهذا الخيار 
تأثير كبير فيه. وما يهم الدماغ هو تصور أو إدراك 

الخيار. تظهر دراسات سلوك سن المراهقة أن هذه المرحلة العمرية الخطيرة ليست ضرورة بيولوجية؛ فهناك عدد 
من الثقافات لا تعيش هذه الظاهرة. لقد وجدت 

دراسة أجريت على مراهقين في الثقافات الغربية أن هؤلاء المراهقين يتاح لهم خيارات أقل مما يُتاح للمجرم 
المسجون. وهذا شيء جدير بالاهتمام. 

يبدو أن إيجاد الوسيلة للاختيار» مهما كانت بسيطة. لها تأثير قابل للقياس في cé Leal)‏ حيث تحول الاستجابة نحو 
الآخرين إلى استجابة نحوك. وإن كان هذا يبدو 

غريباًء فاعلم أن دفع شيء ما بعيداً عنك مقابل سحب الشيء نفسه نحوكء يؤدي إلى مثل هذا النوع من التغيير في 


الدماغ. ومن المدهش أن الحالات الانفعالية 

تتغير بسهولة في بعض OMG)‏ فقد يُحدث تغيير كلمة واحدة أو عبارة ما فرقاً كبيراً. 

لو كنت أقود سيارتي في الزحمةء وسمحت لنفسي بالانزعاج من التأخيرء ففي حالة الدماغ هذه تصبح الإحباطات 
الصغيرة مثل نسيان وثيقة كبيرة. وقد يندفع في 

مرحل-ة ما ديري (ربم-ا نظرت ف-ي المرآة ولاحظت تج هم (ATS‏ وقد أقرر التخل.ي عن مذا 
الإحب-اطء واتو جه نحو الاسترخاء فدي أثن-اء Bale All‏ لعلم.ي أن-ي س-أقوم 

بالكتابة Gay‏ في تلك الليلة» وهذا لا يحدث إذا كنت متعباً من الشعور بالغضب. أقرر أن أكون مسؤولاً عن حالتي 
العقلية بدلا من أن أكون ضحية الظروف. 

وبمجرد اتخاذ هذا القرارء سأبدأ بملاحظة مزيد من المعلومات من حوليء ويمكنني إدراك الفرص للشعور بسعادة 
أكبرء مثل تذكر مكالمة صديق. إن هذه التجربة 

هي إيجاد خيار واتخاذ قرار بشأنه» وهي تحول في ما أتصوره في تلك اللحظة وكيفية تصوري له. 

لقد Gus‏ الكثير عن أهمية تحمل المسؤولية في الحياةء والتي تعني القدرة على الاستجابة. إن توليد استجابة نحو 
الآخرين من خلال القيام بخيار JE‏ يزيد من 

قدرتك على الاستجابة للمعلومات الواردة إليك بطريقة تكيفية. يُعد هذا المفهوم مهماً لتعظيم الأداء في العمل 
لوجود حالات كثيرة قد تعمل على الإثارة المفرطة 

للجهاز الحوفي. وتُسَمَّى هذه الفكرة المتمثلة بالاختيار الواعي لرؤية وضع ما بصورة مختلفة إعادة تقييم» وهي 
الحلقة المفقودة عند إيميلي في اجتماعها. 

هناك جانب مشرق في كل جانب مظلم من إعادة التقييم 

إن إعادة التقييم المعرفي إستراتيجية أخرى للتغيير المعرفي في تنظيم المشاعر. وتبين سلسلة من الدراسات أن 
إعادة التقييم تمتلك عادة تأثيرا في كبح الانفعالات 

أقوى مقارنة بالوصف. لذاء فهي أداة لتخفيف تأثير الصدمات الانفعالية الكبيرة. 

وغالباً ما تأتي إعادة التقييم بأسماء أخرى مثل إعادة التأطير (أو إعادة الصياغة) أو إعادة السياق. وهناك أقوال 
مأثورة لإعادة التقييم مثل: رؤية الجانب المشرق في 

الشيء المعتم. لقد درس كيفين أوشنر من جامعة كولومبيا ale‏ الأعصاب في إعادة التقييم؛ بالاعتماد جزئياً على 
بحث جيمس جروس النفسي. ويذكر أوشنر أن 

هناك نتيجة مشهورة في الأدب النفسيء ويثبت أنه بعد مرور ستة أشهر يكون الشخص الذي أصيب بالشلل سعيداً 
وكأنه قد ربح اليانصيب» ويتضح أن الأشخاص 

يقومون بشيء ما لإيجاد ما هو إيجابي في أصعب الظروف. والأمر الوحيد الذي يمكنك القيام به دائماً هو التحكم 
في تفسيرك لمعنى الحالة (الوضع) وهذا هو ما 

تعنيه إعادة التقييم تماماً. 

في إحدى تجارب bale)‏ التقييم التي أجراها أوشنر» غرض على المشاركين صورة أشخاص يبكون خارج كنيسة؛ ما 
جعلهم يشعرون بالحزن بطبيعة الحال. ثم طلب 

إلي-هم تخيل مش-هد زف-اف» ومش-هد أش.خاص ي ذرفون دموع «Cell‏ وبمجرد تغيير المش-اركين 
لتقييم-هم للجدث» تغيرت اس تجابتهم الانفعالي-ة. التقط أوشنر ما 


يحدث في أدمغتهم باستخدام الرنين المغناطيسي الوظيفي (FMRI)‏ ويفسر أوشنر ذلك بقوله: تتدفق الاستجابات 
الانفعالية في النهاية من جراء تقييماتنا للعالمء 


وإذا استطعنا تحويل هذه التقييمات› فإننا نحول استجاباتنا الانفعالية نحو وجهة أخرى. إن معظم إعادة التقييم يميل 

إلى الاتجاه الأكثر تفاؤلاً. ومن الممكن أيضاً 

أن يُعاد التقييم سلباً لتغيير وجهة نظر ما إلى الأسوأ. وقد فعلت إيميلي ذلك عندما أقنعت نفسها أن أسئلة زميليها 
تعني أنهما يشككان في أحكامها. تذكر أن 

الأخطار المدركة قد يكون لها تأثير قوي. لذاء حتى إعادة التقييم البسيطة في الاتجاه غير الصحيح قد يكون لها 

تأثير كبير Naa‏ 

وجد بحث أوشنر أنه عند إجراء الأشخاص إعادة تقييم إيجابيةء يكون هناك تنشيط متزايد في قشرة الدماغ الأمامية 

البطنية الجانبية؛ اليمنى واليسرىء يقابله 

انخفاض في تنشيط الجهاز ee EF‏ عندما يصف الأشخاص الانفعالات. وقد تبين إمكان 

e Ea‏ ير التفسير الذي يولد الشعور في المقام الأول. والفرق بين الوصف وإعادة 

التقييم» يكمن في الوقت الذي يتوقع أشخاص 

بطريقة غير صحيحة أن الوصف يزيد من BUY‏ فإنهم يتوقعون بصورة صحيحة أن إعادة التقييم قد تخفف 

الإثارة. 

إعادة تقييم للفصول جميعها 

ومن ملاحظاتي الشخصية. اعتقد بوجود أربعة أنواع رئيسة لإعادة التقييم. يحدث النوع الأول في صورة تجربة 

الزفاف والجنازة. فأنت تقرر أن الحدث المهدد لم 

يعد تهديداً. ونحن نقوم بهذا النوع من إعادة التقييم كثيراً دون أن نعلم بذلك. فمثلاء عندما أكون في المطار متوجهاً 

نحو البوابة التي لا يمكنني رؤيتهاء فإنني 

أصبح قلقاً خوفاً من التأخر عن موعد الإقلاع. ولكن عندما أراها وأرى قطاراً من الأشخاص أمامي يتلاشى هذا 

القلق؛ إذ قررت عندها أنني لن أتأخر» وأحسست 

مباشرة بشعور أفضل. يشمل النوع الأول من التقييم إعادة تفسير الحدث. 

يذكرني ذلك بفيليب بيتي» الذي مشى على حبل البهلوان بين برجي مركز التجارة العالمي في سبعينيات القرن 

العشرين. لقد توصل إلى طريقة للتعامل مع خوفه 

من الارتفاع من خلال استئجار طائرة مروحيةء وقضاء الوقت جالساً في مدخلها المفتوح عالياً فوق البرجين» 

فأصبح مرتاحا لفكرة كونه أعلى من المكان الذي كان 

يخطط للمشي عليه لاحقاًء جاعلا دماغه يقرر أن ارتفاع الألف قدم فوق البرجين ليس خطراً؛ ما جعل الشعور 

بالأمان على السلك في الأسفل ممكنا بعد بضعة 

أيام. فلم يعد السلك الممدود يشعره بذلك الارتفاع! فكر في هذا النوع من إعادة التقييم بأنه تغيير في استجابتك 

الانفعالية الأولى لحدث ما. 

أما النوع الثاني من التقييم فهو التطبيع أي (يجعله طبيعيًا)» وهو في صميم كثير من التقنيات الإدارية الفاعلة 

والعلاجية› وهو أداة مفيدة جدا. لنفترض أنك 

تعمل ف-ي وظيف-ة جديدة» وليس عن دك خرائط عقلي-ة لأبسط الأشياء مثل إيج-اد القرطاسية أو 

الق-هوة. فكل ش-يء في عملك جديد بنظرك» والجديد يعن-ي عدم 

اليقين› ما بعنى-ي الإثارة التي تخفض مس_احة مسل.رحك. وم-ع ذللك» فوجودك فدي بيئ-ة جديدة 

يعن-ي أنك تحت تحت-اج إل-ى اس تخدام مسرحك كشيراً. وتكون قدرتك gde‏ 


الوصف أو إعادة التقييم» وكبح إثارة عدم اليقين أصعب بوجود ممثلين منهكين. وبهذه الطريقة» فإن القيام بأي 
عمل جديد بصورة ملحوظة يؤدي إلى دوامة 

سلبية. وهذا أحد أسباب صعوبة التغيير؛ فالقيام بالأشياء بطريقة مختلفة قد يجلب دوامة سلبية تشعرك بالإرباك. 
ولو علمت إيميلي أن الشعور بالإرباك طبيعي في الأسابيع الأولى في أي وظيفة جديدة, لانخفض شعورها بعدم 
اليقين. إن وجود تفسير لتجربة معينة يقلل من 

عدم اليقين» ويزيد من إدراك السيطرة. ويعتمد مجال إدارة التغيير على قوة التطبيع» من خلال وصف الانفعال 
والمراحل التي تحدث في أثناء التغييرء مثل الإنكار 

أو الغضب لمساعدة الأشخاص على خفض استجابة التهديد. وعندما تقوم بتطبيع وضع ماء وليكن ضغط عمل 
جديد» أو تحديات تربية المراهقين فإنك تستخدم 

النوع الثاني من إعادة التقييم؛ التطبيع. 

والن-وع الث-الث من إعادة التق-ييم أكثر تعقيداً بقليل؛ إن-ه إع-ادة التنظيم. يحتفظ ال دماغ 
ب-المعلومات مرتب-ة عل-ى هيئ-ة س-لاسل هرمي-ة ومتداخلة. هذه المعلوم-ات 

جميعهاء ترتب من خلال ربطها بأفكار أخرىء ويشبه هذا إلى حد ما المخطط التنظيمي. فكل خريطة في دماغك تقع 
فوق خرائط أخرىء أو أسفل منهاء أو بجانبها. 

على سبيل المثال» لقد قدرت إيميلي خريطة العائلة أنها أكثر أهمية من خريطة العمل. وقدرت عملها وحدها أكثر 
من فكرة العمل مع الآخرين. 

تتحدى هذه الوظيفة الجديدة تنظيم إيميلي للأمورء فهي تريد العمل وحدها على مؤتمر الاستدامة» ولكن لعمل هذا لا 
بد لها من العمل مع الآخرين. ومع cS‏ 

تقدر إيميلي عملها وحدها أكثر من عملها مع الآخرين. لا بد من وجود شيء ما في المقابل. من خلال النظر مجددا 
للقيم التي تعزيها إيميلي إلى الحالات؛ فقد تجد 

وسيلة لإضفاء الإيجابية بالعمل مع الآخرين لرفع قيمة هذه الفكرة. قد ينتج عن مثل هذا النوع من إعادة التقييم 
إعادة تنظيم أعداد هائلة من العصبونات في 

دماغها في سلسلة هرمية State‏ ومرتبطة بالأعداد الهائلة في العصبونات الأخرى. يميل هذا التغير المعرفي 
للظهور مع انطلاق كبير للطاقة› وربما يعود ذلك إلى 

كمي-ة إع-ادة التكوين المس-تمرة. إن تنظيم كيفي-ة تقييم.ك للتغيرات العالمي-ة للبني-ة ال-هرمية يفي د ف-ي 
كيفي-ة تخزين déla‏ للمعلو م۔ات»› ما يغير كيفي-ة تف-_اعلك مدع 

العالم. 

في حين ربم-ا يكون الن-وع الأخير من إع-ادة التقييم مو الأص-عب» ولكن-ه ف-ي بعض الأوق-ات 
قد يشون الأكثر فاعلي-ة. وعل-ى ال.رغم من أن إع-ادة التقييم تشببه إعادة 

التنظيم» فإنها تتطلب مساحة كبيرة على المسرح ليتم تطبيقها. فمن السهل تجميد طريقة التفكير كما اكتشفت في 
مشهد الحواجز والبصائر. ومن أكثر الأسباب 

انتشاراً للتوتر بين الأشخاص هو أن الفرد له نظرة متجمدة تجاه العالم» وغير قادرة على رؤية العالم من منظور 
شخص آخر. وعندما تعتمد منظور شخص»› ما 

فإنك تغير السياق الذي تشاهد من خلاله وضعاً ما. وهذا شيء كان بإمكان إيميلي القيام به في الاجتماع» وهو 
رؤية نفسها من خلال رؤية زملائها لهاء الذين لا 

يعرفون عنها كثيراً حتى الآنء بدلاً من افتراضها أنهم لا يثقون بأحكامها. فكر في هذا النوع من إعادة التقييم بأنه 


إعادة تموضع» وكأنك تجد موضعاً جديداً لترى 

من خلاله حدثاً ما. وقد يكون من موضع شخص آخرء أو من منظور آخرء أو ثقافة أخرى» أو من خلال منظورك 
لنفسك في وقت آخر. 

تعد هذه الأنواع الأربعة جميعها من إعادة التقييم: إعادة التفسيرء والتطبيع»ء وإعادة التنظيم» وإعادة التموضع. 
تقنيات يستخدمها الأشخاص دائما. مع فهمك 

العميق لعلم الأحياع., وإلي جانب إعادة التقييم» وفهم الخرائط هذه التقنيات الغنية التي يسهل العثور عليهاء يمكنك 
البدء بإعادة التقييم أحيانا كثيرة وبصورة 

أسرع» مما يزيد بصورة كبيرة من قدرتك على البقاء هادئاً تحت الضغط. 

إعادة التقييم بوصفه التطبيق القاتل للتنظيم الانفعالي 

ذكرت في الفصل الأول فكرة إثارة المرء في أعلى المنحنى ل المقلوب» ذلك المستوى الأمثل من الإثارة MAN‏ 
القرارات وحل المشكلات. إنها حالة من الانتباه (اليقظة) الهادئة؛ التي تكون فيها قادرا على التفكير بمستويات عدة 
في الوقت نفسه. وإذا كان هناك متسع لظهور المدير من وقت إلى آخرء ومراقبة عملية عقلية ما في أثناء 
حدوثهاء فسوف يتحسن عندها تفكيرك أكثر وأكثر. 

حسئاًء إن ذلك هو العالم المثالي الذي لا يعيش Gi‏ منا فيه؛ لأنه يتضمن العمل على مهمات معقدة وغير يقينية 
وعشوائية. لذاء فإن الشخص الذي لا يستطيع 

تنظيم انفعالاته جيداً لا يدوم في معظم الأعمال أكثر من ساعة. حتى إن معظم الأشخاص الذين يتمتعون بقدرات 
تنظيم عواطف Al ghee‏ لا يزالون يعملون 

بوجود مزيد من الإثارة أكثر من الوضع المثالي لذروة لأداء. وعند وجود كثير من BUY‏ يصعب إيجاد المدير 
الذي من دونه ب يتشتت العقل بسهولة. ويكون اعتلاء 

yee‏ اد الجم-هور غير المعنسيين للمس-رح ad DLE Calg‏ علي-ه أكثر س-هولة . وقد ينت-ج عن ذلك 
كمي-ة قليل-ة من الإث-ارة المفرطة عند قض-اء وقت أطول للقي-ام ب-الأعمال 

البسيطة أو فقدان البصائر المهمة. 

ليس بالضرورة أن يكون الأمر كذلك» فكلما عرفت أكثر عن دماغك يصبح بقاؤه Linde‏ في أي حال ممكناًء وفي ذلك 
الإثارة العظمى للجهاز الحوفي التي يدفعها عدم 

اليقين بالمستقبل. وها هي إعادة التقييم تمنحك هذه القدرة. 


lad utd‏ قال-ه كيفين أوشنر عندما س-ألته عن ت.أثير بحث-ه المتعل.ق ببإعادة التقييم ف-ي تفكيره» 
ق-ال: «إذا كانت اس تجاباتنا الانفعالي-ة تت تتدفق أس-اسا من تفسءيرات أو 


تقييمات هذا العالم» وكان بإمكاننا تغيير هذه التقييمات» عندها يتعين علينا أن نحاول القيام بذلك. aale y‏ فإن عدم 
القيام بذلك ضمن مستوى معين هو عمل 

غير مسؤول إلى حد ما». 

في حالة إيميلي» دعونا نكتشف مدى مركزية إعادة التقييم لتحقيق النجاح في العمل؛ إنها غير متيقنة أكانت قادرة 
على تسويق فكرة مؤتمر الاستدامة التي خرجت 

ب-ها لزملائ-هاء والت-ي تجعل-ها قلق-ة وغير فاعل-ة؟ وب-العودة إل-ى قائم-ة جروس لخي-ارات التنظيم 
الانفع-الي» يمكن-ها أن تخت-ار الوض-ع من خلال إرس-ال ش.خص آخر 

لترويج فكرة المؤتمرء ولكن قد لا يكون هذا مناسباً. وقد تقوم بتعديل الوضع من خلال عقد الاجتماع في متنزه في 
الخارج» ولكنها مع ذلك قد تشعر بالقلق هناك 


أيضاً. وقد تحاول تغيير انتباهها من خلال عدم التشديد على قلقهاء ولكن قد تكون الإثارة لديها إزاء القلق أقوى من 
اللازم. ويمكنها محاولة التعبير عن عواطفهاء 

ولكن قد لا يكون هذا مناسباً أيضاً. وقد تحاول Cus‏ مشاعرهاء ومع ذلك تبقى قلقة وربما أكثر من ذلك» وسوف 
يشعر زملاؤها بالقلق أيضا. لذاء فان أفضل 

الخيارات بالنسبة إليها هو التغيير المعرفي» ولا يبدو أن وصف المشاعر يكفيهاء وهذا ما يجعلها في حاجة إلى 
إعادة التقييم. 

قد تجري hea‏ إع-ادة التقييم من خلال ملاحظة ش-عو رها ب-القلق حي-ال فكرة تسويق فكرت-ها 
لزملائ-هاء واتخاذها قرار عدم تسويق الفكرة بت-اتاء وتق رر طلب 

مساعدتهم بدلا من ذلك أو ربما تقرر أن زميليها قادران على ملاحظة ما لم تستطع ملاحظته بنفسها. حينهاء 
عندما تقدم صيغة المؤتمر للمدير التنفيذي ستكون 

قد تعاملت مع التفصيلات جميعها. وقد يفيد تغيير إيميلي لتفسيرها لحدث ما بإحدى هذه الطرائق إلى تغيير نتائج 
الاجتماع» ما يؤدي إلى عقد مؤتمر مهم لا 

يمكن أن يقوم بخلاف ذلك. وربما يكون أوشنر على حق؛ فقد تكون عدم ممارسة التقييم في بعض الأحيان عملا 
غير مسؤول. 

تظهر بحوث إعادة التقييم أنها إستراتيجية ذات إيجابيات كثيرة» وسلبيات قليلة إن وجدت. وقد Goal‏ جروس 
دراسة أخرى خارج المختبر؛ حيث جمع المئات من 

الأشخاص ووزعهم إلى مجموعتين؛ الأولى تميل إلى استخدام إعادة التقييم» في حين تميل الأخرى إلى التثبيط 
للتعامل مع انفعالاتهم› ثم قارن هاتين المجموعتين 

من خلال مجموعة واسعة من الاختبارات» هي: التفاؤل» والبراعة البيئية» والعلاقات الإيجابيةء والرضا بالحياة. في 
كل عامل» أشارت نتائج الدراسة إلى أن حال 

الذين أجروا إعادة التقييم كانت أفضل من الذين قاموا بالتثبيط. 


وجد جروس أن الرج-ال يق-ومون ب-التثبيط أكثر من النس-اءء وربم-ا يفكر الرج-ال عموما أن ليس 
من الرجول-ة أن يسرد dz‏ لنفس-ه قفص صا OnE‏ الع-المء وهم 

يفضلون التحمل على ذلك. 

«هناك مجموعة كبيرة من البحوث تشير إلى أن الكبار أفضل من البالغين في تنظيم الانفعالات» كما يوضح 
جروس. وتعد قدرة المراهقين في التعبير عن عواطفهم 

من أكثر الصفات روعة وإدهاشاً. وبتقدم المراهقين في السن» قد يكون تعلمهم للتثبيط أو إعادة التقييم بوصفهما 
إستراتيجيتي تنظيم رئيستين للانفعالات عاملا 

مهما وراء سعادتهم في المستقبل. 

يقول جروس بعبارت-ه الرائع-ة عن إعادة التقييم بوص.فه ع-الماً في العلوم البحت-ة: «تبدو Bake)‏ 
التقييم طريق-ة مناسببة تم-اما فدي فصل الخبرة والتمثييل البيولوجي 

للعواطف السلبية». قد يكون هذا الوصف دقيقاً جداً. أما أناء فأرى أن إعادة التقييم من أهم المهارات اللازمة 
للنجاح في الحياةء والمهارة الأخرى هي القدرة على 


مراقبة عملياتك العقلية. عندما سألت جروس: ما الذي فكر فيه عند إعادة التقييم ودوره في التعليم والمجتمع 
الواسع» فقد كان أكثر مغالاة بالعاطفةء «اعتقد 


بوجوب تعليم هذه المعرفة منذ ١‏ لصغر وعلى نحو «ual gia‏ بل يجب أن تكون ممزوجة في الماء الذي نشربه». 
ومع ذلك» وعلى الرغم من أن إعادة التقييم طريقة لتحقيق السلام العالمي والقضاء على الجوع. فإن هذه التقنية 
تقود إلى بعض الأسئلة الفلسفية الصعبة. لقد 

قدمت عام 2007 a‏ عن إعادة التقييم للأطباء في معهد بحوث سرطانيةء «هل ما تحاول قوله» تحداني أحد 
كبار العلماء قائلا: إن النجاح في العمل يستند إلى 

قدرتك على إجراء تفسيرات غير صحيحة للعالم بدلا من التعامل مع الواقع؟. كان علي التوقف والتأمل بضع دقائق 
قبل الرذ. تظهر البحوث أن الأشخاص الذين 

يرون الحياة من خلال منظار متفائل هم أكثر سعادة. وأن الأشخاص السعداء يجيدون مختلف أنواع الأعمال. 
وبذلك» تكون الإجابة عن سؤال الطبيب في الأساس 

نعم (عل-ى الرغم من إمكان LE)‏ مذا مأخذاً بعيداً بطبيع-ة الح-ال). قد تكون هذه الإجاب-ة بالنس.بة 
إلى allie‏ منطق يعتم.د على الحق-ائق ص-عبة القبول. إن Bale)‏ 

التقييم تتطلب مرونة إدراكية» وهي القدرة على رؤية الأشياء من جوانب عدةء والتي تبدع فيها الأنماط الإبداعية 
الأخرى. أما الخبير التقني فيرى أن فكرة الرؤية 

لها وجهات نظر أخرىء وأنها غير منطقية وربما غريبة بعض الشيء. وبالآتي غير يقينية بعض الشيء. 

ومع ذلك هناك زاوية أخرى في هذاء وهي إعادة التقييم إن أمكن ذلك. أنعم النظر في الاقتباس الآتي من أحد أكبر 
علماء الأعصاب؛ والتر فريمان «يعرف الدماغ 

كل-ه أن-ه يعرف من داخجل coe pu‏ ف-إذا كنت تدرك أن atl a uti‏ للع-الم جميع-ها تفس‌يرات أجراها 
دم-اغك» ودي في ن-هاية المطاف للك فق طء. عن دها يكون خي-ارك 

بامكان استخدام أي تفسير منها في أي وقت أكثر منطقية. 

أم-ا الجانب الس-لبي في إس-تراتيجية إع-ادة التق-ييم التي تفس-ر جزئيياً عدم اتخاذها أداة اختي-ار 
لدى كل من-اء فهو أن-ها مكلف-ة Cue Cre‏ عملي-ة الأييض» ولیس من 

السهل القيام بإعادة التقييم» ولا سيّما عندما يكون مسرحك ممتلناء أو أن يكون الممثلون متعبين. في إعادة التقييمء 
عليك أولا تثبيط طريقتك الحالية في التفكير› 

الأمر الذي يتطلب كثيراً من المصادرء ومن ثم عليك توليد طرق عدة بديلة للتفكيرء كل منها عبارة عن خريطة 

Aus ys‏ والاحتفاظ بهذه الأبدال في CAM‏ مذة كافية 

لاتخاذ قرار من بينها. بعدئذء عليك اختيار تفسير الأحداث البديل الأكثر منطقيةء مع التشديد على ذلك. هذا كله يشير 
إلى وجود مدير قوي. وسوف تكون قدرتك 

على إعادة التقييم دون القدرة على استخدام القوة الإدراكية الكاملة بإرادتك محدودة باللحظات التي تكون فيها 


يفسر الجهد الذي تنطوي عليه إعادة التقييم أنها أسهل إن قام بها شخص آخرء تحاول معظم الأدوات والتقنيات في 
الإرشاد» والتدريب» والمشورة الوظيفية» أو 


مختلف المعالجات تغيير تفسيرك للأحداث» فالشخص الآخر يرى فيك ما لا تراه أنت. ويشبه ذلك وجود قشرة 
مقدمة جبهة إضافية. 

ولكي تكون إعادة التقييم أسهل ممارسة, لا بد من ممارستها كثيراً؛ كي يصبح الجهد اللازم لها أقل؛ والسبب في 
ذلك أنك تطور شبكات أكثر ثخانه بين قشرة 


مقدمة الجبهة والجهاز الحوفي» ويساعد توجيه الآخرين وإرشادهم على ممارسة هذه الإستراتيجية؛ إضافة إلى 


مساعدتها بعض أدوات الدماغ أيضاًء Laz yg‏ يكون 

المتفائلون هم الأشخاص الذين glia}‏ | إعادة التقييم بتلقائية إيجابية في تجارب الحياة الصعبة» ويوقف المتفائلون 
فرط الاستثارة لديهم قبل بدئهاء واضعين نصب 

أعينهم الجانب المشرق قبل سيطرة الشك على نفوسهم. 

ويمكن أن تكون الفكاهة أيضاً شكلا من أشكال إعادة التقييم. يذكر جون كيس» وهو مدير تنفيذي متقاعدء عبارة 
يستخدمها عندما يتوتر الأشخاص في اجتماع 

ما: Jay‏ أبلغتكم أنني حصلت توًا على صفقة رابحة laa‏ على تأمين السيارات؟» ما يثير في gall‏ الضحكء وينقل 
الموجودين من الجد إلى الهزلء ومن الاستجابة 

نجو الذات إل-ى اس-تجابة نجو الآخرين. وربم-ا أنك لاحظت Gta‏ س-هولة رؤي-ة الخي-ارات 

عن دما dagai‏ على الموقف الص-عب؛ فب.وجود الفكامة لا تحت-اج إل-ى هذه 

الخطوة الإدراكي-ة (المعرف-ة) الص-عبة ض من إع-ادة التقييم ف-ي محاول-ة الانتق-ال بين كثير من 
الخيارات البديلةء والإتي-ان بوج-هة النظر المثالي-ة الت-ي تحيط بأمدافك 

المختلفة جميعها: فما عليك سوى اختيار وجهة النظر التي تجعلك ضاحكاً. وبهذه الطريقةء فإنني أحب التفكير 
بالفكاهة على أنها نوع من إعادة التقييم سهلة 

التناول. 

إعادة التقييم المتعلّق بدماغك 

الآن» سنناقش الموضوع ضمن مستوى آخر. إحباطك» وأخطاؤك. والفرص الضائعة؛ والنسيان» أو عاداتك السيئةء 
ذلك كله قد يولد نشاطا كبيرا للجهاز الحوفي. 

تحدث الاستجابة التلقائية المنتشرة عند الناس عندما ينزعجون من أنفسهم» وهي محاولة لتثبيط هذا الشعورء 
وذلك للتخلص من الإحباط الداخلي. ولكنك الآن 

تعرف ما يمكن القيام به لتثبيط الانفعالات. 

ينقلنا هذا إلى الفكرة الرئيسة للكتاب؛ كلما تعلمت أكثر عن دماغك فإنك تبدأ بمشاهدة كثير من نقاط الضعف 
والأخطاء التي تأتي من الطريقة التي يبنى فيها 

دماغك. فلا يمكنك التفكير في وضع عمل معقد في الوقت نفسه الذي تمشي فيه حول البيت (الأمر الذي اكتشفته 
بنفسي بالطريقة الصعبة» فقد حشرت إصبع 

قدمي تحت الباب). ويعود السبب في ذلك إلى دماغك وليس أنت؛ إذ لا يمكنك تعلم القيام بأي شيء جديد ومعقد - 
Sis‏ تعلم ركوب القطار الكهربائي في اليابان 

دون وجود مترجم - دون تحفيز الجهاز الحوفي» ما يجعلك ترتكب الأخطاء (الأمر الذي تعلمته بالطريقة الصعبة 
أيضاء فقد تهت في أحد الأيام). فلا يكون السبب 

في ذلك شخصك بل دماغك. إضافة إلى أنك لا تستطيع الذهاب إلى اجتماع الساعة الرابعة عصراً (تكون منهكاً)» 
وتتوقع من نفسك والآخرين الإتيان بأفكار نيرة؛ 

والسبب في ذلك دماغك وليس أنت 

أو هم. 

لد عن دما تقس و عل-ی نفس ك في المرة القادم-ة يمكنك أن تقول: col‏ مذا من دم-اغي Y‏ من-ي. 
مذه العب-ارة في Le‏ ذات-ها تعد إع-ادة تق-ييم. وقد يكون هذا الن-هج 


إستراتيجية أفضل من محاولة التعبير عن مشاعرك الخاصة» وربما يكون أفضل بكثير من محاولة تثبيط استيائك 
إزاء نقاط ضعفك. 


مع وجود كل هذا في الذهن» لنتعرف كيف يمكن أن يكون غداء إيميلي لو أنها لاحظت أنها تشعر بعدم اليقين وعدم 
القدرة على السيطرة. ووجدت طريقة لإعادة 

التقييم للتقليل من إثارتها القوية. 

الغرق في حالة من عدم اليقين؛ إعادة المشهد ثانية 

الساعة 1.55 مساء الثانية ظهراً تقريباًء وقد انتهى الغداء توًا. 

تقدم إيميلي فكرتها الرئيسة الأولى التي تتعلق بمؤتمر عن الاستدامة» وهي تريد جمع كبار رجال الأعمال معا 
لمناقشة كيفية تحسين الجانب التطبيقي للشركات 

عل-ى الممدى الطوي-ل dae) gal‏ التجديات الاقتص-اديةء والتغير المن-اخيء والعولم-ة. وعل-ى aL!‏ من 
تحمس.ها للموضوع. فإن-ها قلق-ة حي-ال الحص.ول علدى موافق-ة عقد 

المؤتمر؛ إذ يوجد كثير من عدم اليقين: هل عالم رجال الأعمال مستعد لهذه الفكرة؟ ما الذي يمكن تحصيله من 
الحضور؟ من المتحدث فيه؟ من المدير العملي 

الذي سيكون من فريقها؟ إنها متشككة حيال تفويض مسؤولياتها العملية لشخص آخر بعد القيام بهذه المهام Bae‏ 
طويلة. فهل يمكن لأي شخص آخر القيام 


تلاحظ إيميلي أن هذا الكم من عدم اليقين يزيد من قلقهاء وهذا التصرف هو وصف لانفعالاتها؛ إنه يساعد قليلاً. بعد 
ذلك» تحاول الاعتراض على انتباهها الذي 


يشذد على قلق-هاء ولشن ذلك لا يبدو أن-ه يغير من حالت-هاء وعلي-ها إيج-اد طريق-ة أخرى لمش-اهدة 
حالت-ها. تفكر للحظة Ezg‏ بصع طرائق SO‏ من خلال-ها هذا 


الاجتم-اع» وتس-تقر عل-ى فكرة واحدة: هذه فرص-ة جي دة لمعرف-ة م-ديريها الجديدين ومعرف-ة 
كيفي-ة العمل مع-هما بأفضل ما يمكن. وبقيام-ها ب.إعادة تفس‌ير مذه 

الحالة» واستخدامها مثل هذا النوع من إعادة التقييم» فإنها تثبط قوة جهازها الحوفي. 

تلاحظ إيميلي أن ريك وكارل يشككان في افتراضاتهاء وهي على وشك أن تصبح دفاعية عندما تقرر الاعتراض 
على الشعور الدفاعي, وهي قادرة على القيام به في 

هذه الحالة الهادئة. تعيد تقييم الوضع هذه المرة مطلعة على ذاتها من وجهة نظر ريك وكارلء أي إنها لجأت إلى 
إستراتيجية إعادة التموضع. ومن وجهة النظر 

مذه. ت-رى أن من الض.روري أن يبحث مديراها من كثب فدي الموضوع قبل اسلتثمار أموال 

AS sil‏ ولا سما ب.وجود ش.خص جديد يض-ع الميزاني-ة» فربم-ا يتس-اهلان 


مع-ها بعد إثبات-ها لنفس-ها. ومع وجود ذلك كل-ه ف-ي ذهن-هاء تت_وقف عن التع-امل م-ع أسئلتهما 
بطريق-ة دفاعي-ة» فتتوقف الأسئلة الواردة إلي-ها بعد بض-ع دق-ائق. 


وتستعرض إيميلي المؤتمرات الثلاثة بصورة Baie‏ وتشعر بالرضا عن أدائها. وبانتهاء الساعةء وافق المديران 
على المؤتمر من حيث المبدأء واتفق الجميع على موعد 


التنفيذ. الآن» إيميلي مستعدة لتقديم الفكرة إلى فريقها لاختيار الشخص الأفضل للوظيفة. 
مفاجآت تتعلق الدماغ 


- اليقين مكافأة أو تهديد كبير للدماغ. 

- تعد الاستقلالية الذاتية والشعور بالتحكم مكافأة أو تهديداً كبيراً آخر للدماغ. 

- تعد إعادة التقييم إستراتيجية قوية لإدارة الإثارة المتزايدة. 

- يبدو أن من يقومون بإعادة التقييم يعيشون حياة أفضل. 

جرّب ما يأتي: 

- راقبْ عدم اليقين الذي يكوّن شعوراً بالتهديد» وتدربْ على ملاحظته. 

- راقبْ شعور الاستقلالية الذاتية المخففة التي تكوّن شعوراً بالتهديدء وتدرّبْ على ملاحظته. 

- جذ طرقاً لتكوين الخيارات. وتصور الاستقلالية بقدر ما تستطيع. 

- مارس إعادة التقييم مبكراً عند شعورك بانفعال قوي على وشك الحدوث. 

- يمكنك إعادة التقييم من خلال: إعادة تفسير حدث ماء أو إعادة تنظيمه» أو تطبيعه» أو إعادة تموضع وجهة 
- تعد إعادة تقييم تجربتك الخاصة طريقة قوية في إدارة الضغوط الداخلية؛ استخدم هذه التقنية عندما تكون قلقاً من 
أدائك العقلي من خلال قول: هذا من 

دماغي فقط. 


المشهد التاسع عندما تخرج التوقعات عن السيطرة 

الثالث-ة عص راً. ع-اد بول إل-ى مكتب-ه محاولاً التخطيط لكيفي-ة تسليم المش.روع الجديد فدي حال 
وق-ع الاختي-ار علي.ه لإنجازه. لقد وافق عل-ى موعد تسلليم محدد Jaz‏ 

وطلب مهلة يومين لإعداد خطة مشروع مفصلة قبل تقديم التسعير النهائي الرسمي. ولما كان العميل هاتفه قبل 
أربعة أيام» فإن بول يتطلع لحساب المبلغ الذي 

س وف يحص ل عليه مسن مذا المشروع. إن-ه يتوقع أرب.احاً جي دة كافي-ة sl ail‏ إجازة وتطو ير 
ASS si‏ أيض-ا. وقد س-اعدت احتمالي-ة الكس.ب غير المتوة فع فدي توليد مزاج 

إيجابي منذ فكر بول فيه منذ البداية؛ حيث كان يتحدث مع إيميلي عما إذا كان بالإمكان قضاء إجازة هذه السنة 
بوفرة نقود كثيرة. وقد كان مسرورا عندما أخبر 

المتعاقدين معه» بعدم وجود عمل كثير معهم حديثاء ويبدو أن هذه الأخبار قد أسعدتهم. 

أنشأ بول جدولا إلكترونيًا جديداً لبناء الميزانية المناسبة للمشروع» ووضع أعلى الأجور التي يعتقد أن باستطاعته 
تحصيلها بحيث يبقى قادراً على المنافسة» وحسب 

النفقات العامة. وبعد بضع حسابات» Bay‏ حاجته إلى الاستعانة بالمتعاقدين جميعهم؛ إذا كان عليه كتابة البرمجية 
في ثمانية أسابيع. وباقترابه من الانتهاء. 


يتص_ فح في الجداول الإلكتروني-ة؛ لمعرف-ة مقدار ال-ربح الن-اتج. بعد عشر دق-ائق من انت-هاء 
الحس-ابات» أخذ يتصفح الجداول الإلكتروني-ة فيلاحظ أن اللربح الن-اتج 


سالب. لم يشعر بول في البداية بالقلق» وافترض وجود خطأ في الصيغة الرياضية في مكان ما في الجداولء فسارع 
إلى البحث عن هذا الخطأ الذي ارتكبه. 


وبعد مرور عشرين دقيقة» حملق في حوض غسيل الأطباق في المطبخ» وصنبور الماء giia‏ راقب جريان 
ce Lal‏ وبقي على هذا الوضع أكثر من دقيقتين. 

يصيح جوش من أمام باب الثلاجة المفتوح وهو يبحث عن وجبة خفيفة: أبيء لا يوجد ما أتناوله في الثلاجة كما 
تعلم. 

بول شارد الذهن: أجل. 

جوش وهو يغلق باب الثلاجة: سأذهب إلى المتجر؛ لا يوجد هنا ما أتناولهء هلا تعطيني بعض النقود لو سمحت. 
- لاء اذهب واحلل واجبك المنزلي. هناك كثير من الطعامء لقد أنفقنا مبالغ كثيرة في التسوق قبل يومين. 

- أبي» ما مشكلتك؟ فأنت تكون عادة سعيداً. هل تريد التخلص مني وطردي من المنزل؟ لا تكن فظا يا أبي. 

بول متوتراً: نفذ ما أمرتك به» يومي لم يكن جيداً. 

- ولكن يا أبت لقد رتبت موعداً للالتقاء بصديقي. 

- حسناً. قل له أن والدك شخص بغيضء ولم يسمح لك بالذهاب. 

صفق جوش باب غرفة نومه بعنف» واستكان غاضباً. 

يعود بول إل-ى مكتب-ه ويح-اول التفكير» ف-هو لا يس-تطيع وضع الس-عرء لذا ف-هو alal‏ 
خي-ارين؛ الأول ترك العمل على المش.روع. والآخر الاهتداء إل-ى طريق-ة أس-هل 


لتس.ليمه دون الاس تعانة ب-المز ودين المعت-ادين. حت-ى OY)‏ لم يقرر أي البديلين يخت-ار. تعتري-ه 
موجة اكتئ-اب؛. وس.رعان ما تش‌تته مجموع-ة من م-همات غير متصلة 


بالموض_وع. ويتع-ين عليه القي-ام ب-أمور مس-اعدة مثل: فت-ح الرس-ائل وتعبئ-ة النم-اذج. إن-ه 
يريد القي-ام بعمل ما يص.رف تفكيره عن الش-عور بالكآب-ة. لذا يبدأ بكتاب-ة 

ملحوظة لمزوديه عن العمل الذي لم يبدأ به بعد. وفي أثناء AGUS‏ تتبادر إلى ذهنه (وعيه) تقريباً إشارة تنبيه 
هادئة بشأن إرسال مثل هذه الملحوظة. ولكن. تكون 

الإشارة هادئة جداً بحيث لا يمكن ملاحظتهاء مثل رنة الهاتف الخلويّ في حفلة صاخبة. فضغط على الإرسال. 

بعد دقائق» يأتيه رد من نيد وهو من المزودين منذ مذة طويلة. يذعى نيد أن بول تعميه النقود» فيرد بول عليه 
برسالة إلكترونية غاضبة. 

بعد ثلاثين ARBs‏ وعندما كان بول يرد على رسالة إلكترونية غاضبة من مزود آخرء تعود ميشيل من المدرسة. 
فتسأل والدها عن Aag‏ ويتحدثان Las‏ حدث. 

ميشيل أكبر من أخيها جوش بثلاث سنوات» ولكنها تبدو أكثر نضجا بعشر سنين. 

ميشيل: أبيء al‏ لا تبحث عن شخص في الخارج ليقوم بكتابة البرمجية؟ هذا ما يفعله الآخرون هذه الأيام. 

- شكراً للفكرة يا صغيرتي» ولكني لا أعرف أحداً أستطيع الوثوق به» إضافة إلى وجوب سفري إلى الخارج» وليس 
لدي وقت للقيام بأي شيء من ذلك. 

ميشيل متوجهة نحو المطبخ: قد تكون هناك طريقة أخرى. 

تجد ميشيل مكونات عمل شطيرة» فتقوم بعمل وجبة خفيفة لها ولأبيها. 

يتوجهان إلى الشرفة لتناول الوجبة الخفيفة. يسأل بول ميشيل مزيدا من الأسئلة عن يومها؛ فقد حصلت ميشيل 
على درجات في مشروعها الفني أكثر مما كانت 

تتوقع. وي-هتم بول بم-ا تفعل-ه ابنت-ه متس_ائلاً ما إذا كانت موهوب.ة. وف-ي لحظة. أخذ بول 
يتصور نفس.ه مرة أخرى عل-ى مقاعد Baul pall‏ ومو يعمل بحم۔اس عل-ى 

مشروع علمي للتعلم» فتندفع فكرة إلى مسرحه: إنه قادر على إيجاد مزود يقوم بالبرمجة للمستشارين الصغار 
مثله. فيعود إلى مكتبه للبحث عن المزودين عبر 

الإنت-رنت. وف-ي غض ون مذة قصيرة» أرس-ل بض-عة اس-تفسارات إل-ى ث-لاث ش-ركات تب-دو 
حسنة السمعةء وقد وصلته فع لا إجاب-ة من GAT)‏ مذه الشركات» فيب دأ 

شعوره بالتحسن» وتتلاشى ضبابية الكآبة تاركة أثراً بسيطاً بخصوص أخبار جيدة محتملة بدلا من ذلك لو أنه لم 
يضخم ما حصل. 

في أقل من cielu‏ اضطربت علاقات بول المهمة مع كل من ابنه والمزودين الذين يتعامل معه منذ مدة طويلة. فيما 
يتعلق بجوش»› يستطيع تلطيف الأجواء معهء 

ولكن ماذا عن نيد؛ قد يكون الأمر صعباً معه. لم يكن لزاما حدوث ذلك. وبقليل من معرفة بول لدماغه. ربما يصل 
إلى بصيرته عن الخارج دون وقوع أي أضرار 

جانبية. يحتاج بول إلى معرفة كيفية البقاء هادناً تحت الضغط بطريقة جديدة. ويحتاج» كذلك» إلى تعلم إدارة توقعاته 
وبخاصة توقعات المكافآت الإيجابية. 

ما يمكن توقعه من توقع ما 

في هذا الفصلء ركزنا حتى الآن على إدارة استجابة التهديد؛ لأنها أكثر انتشاراً وقوة من استجابة المكافأة. فمن منا 
يحتاج إلى تعلم كيفية التعامل مع الانفعالات 

الناجمة عن تناول وجبة جيدة أو محادثة مهمة. ومع alld‏ قد تجعلك الحالات الإيجابية أحياناً في حالة جيدة أيضاً؛ 
فإذا حصلت على ورقتين رابحتين في لعبة 


الورق» وكانتا أفضل ورقتين يمكن الحصول عليهماء فمن السهل أن تصبح شديد الإثارة حيال كسب اللعبة. تؤدي 
هذه الإثارة الناجمة عن احتمالية الفوز إلى إثارة 

كبيرة في جهازك الحوفي. وفي حين أن هذا المستوى من الإثارة المرتفعة قد يشعرك بشعور لطيف. فإن نتائجه 
تشبه نتائج الإثارة السلبية؛ فهناك مصادر أقل توافرا 

في مسرحك. لذاء فإنك لا تفكر بوضوح cal‏ ونتيجة ذلك تتيه عن الطرائق التي تجعلك تفتقد طبيعة ملاحظتك للأمر 
بسهولة» وقد تكون الأخطاء المرتكبة بهذه 

الطريقةء سواء في لعبة الورق أو في الحياةء مكلفة. 

يشبه حال بول في هذا المشهد توقع الفوز بورقتين رابحتين» فهي ليست المكافأة الفعلية الإيجابية التي وقعت عليه 
هناء بل هي توقع المكافأة؛ إذ إن توقع المكافأة 

الإيجابي-ة ل-ه ت-أثير كب-ير في اللدماغ؛ إن-ه يغير ق-درتك على معالج-ة المعلوم.ات» فض لا على la‏ 
تدركه وكيفي-ة إدراك-ه. أيض-اء تعد التوقع-ات مركزي-ة في تكوين لوالب 

حلزونية تصاعدية وتنازلية في الدماغ. فقد ترفعك هذه اللوالب إلى قمة الأداء أو ترمي بك في أعماق اليأس. وقد 
تكون المحافظة على مستوى التوقعات الصحيح في 

الحياة عنصراً رئيساً للحفاظ على شعور عام بالسعادة والرفاهية. ويعد تكوين التوقعات الصحيحة تماماً فرصة 
لمديرك لكتابة النص العاطفي لحياتك اليومية بدلا 

من مجرد التفاعل مع التحديات حال بروزها. 

ما تتوقعه هو ما تختبره 

يعد التوقع بناء غير عادي؛ إنه ليس مكافأة فعلية» بل هو شعور بمكافأة ممكنة. وسواء رأيت التوت اللذيذ في 
الحياة الواقعية أو في مسرحك العقلي. أو توقعت 

رؤيته فقط؛ فإنه ينشط خريطة التوت في كل حالة» كما في حالة المكافأة. 

التوقعات الإيجابية هي الشعور أن حدثاً ما أو شيئاً له قيمة يتجه نحوك. وتعني القيمة في الدماغ أمراً يساعدك على 
العيش. ويؤشر الجهاز الحوفي للمكافآات 

الأولية مثل الحلويات والجنس بأنها ذات قيمة. 

أيضاء يمكنك تكوين خرائطك المتعلقة بالأشياء أو الخبرات التي تقرر أنت أنها قيمة. عند المرور من أمام محل 
أحذية» فان اختيار حذاء بأنه ذو نوعية جيدة قد 

يش عرك بالس-عادة؛ كحال-ة الممثل ك-اري في فسيلم الجن-س والممدينة. بول» أنش-أ خريطة من 
ملاي ين العص.بونات المترابطة تمثل احتمالي-ة الربح من هذا المشروع» 

وأصبحت هذه الخريطة أكثر كثافة؛ لأنه فكر فيهاء وأولاها جل انتباهه» وحتى أنه تكلم عنها مع زوجته Lad‏ يتعلق 
بالإجازة التي سيقضيانها معا. 

والمثال الآخر على الخريطة التي يكونها المرء ذاتيًا لشيء ذي قيمة تكمن في تحديد هدف the‏ عندما تحدد clad‏ 
فإنك تتخذ قرارا أن النتيجة النهائية ذات قيمة. 

وعندما تفكر في هذا الهدف أو تسعى إلى تحقيقه» فإنك تزيد من توقعات المكافأة. وقد ينشط التوجة نحو الهدف 
التوجة الكلي نحو حالة الدماغ. 

91 43 دماغك تلقائيًا نحو الأحداث» والأشخاصء والمعلومات التي ترتبط بما قيمته إيجابياً. وفي بحث بعنوان ale)‏ 
الأعصاب في السعي نحو الهدف) يفسر إليوت 

بيركمان وماثيو ليبرمان ذلك بالقول: ثبت في عدد من الدراسات النفسية الاجتماعية أن المشاركين يتوجهون نحو 


قرائن الهدف» ويشتركون في السعي نحوه وهم 

غير مدركين تماماً لكلا الفعلين. ولهذاء عندما قررت إنجاب أطفال» بدأت ألاحظ عربات الأطفال وأطعمتهم وملاعبهم 
في كل مكان. لقد Guys‏ المبدأ وصولا إلى 

مستوى الخلايا العصبية؛ فقد درب Lala}‏ ¢ القردة لتتوقع رؤية شيء معين» ولنقل مثلا أنه مثلث أحمر» فتضيء 
عصبونات في دماغ القردة لإدراك المثلث الأحمر 

قبيل ظهوره. وقد يكون لعبارة (من جد وجد) أساس في 

علم الأعصاب. 

ولان التوقع-ات تير الإدراك» ف-إن هذا يوج-ه الأثشخاص لرؤي-ة هما يتو قعون-ه› ولیس رؤي-ة هما لا 
يتوقعون-ه. فعن-دما لم تحقىق الجداول الإلكتروني-ة لب ول توقعات-ه 

تج-اهل مذه البي-انات»› وافت رض أن-ه ارتكب خطأً Jaa‏ ويعتق د جوش بعدم وجود طعام فدي البيت. 
لذاء فهو لم يلاحظ وجود الوجب-ات الخفيف.ة التي عثرت علي-ها 

ميشيل بسبب اختلاف التوقعات بينهما؛ لقد رأت ميشيل عالماً مختلفاً في الثلاجة نفسها لم يره جوش. 

غالباً ما تؤدي التوقعات غير المحققة إلى استجابة تهديد. وهي ما سأوضحه أكثر في هذا المشهد لاحقاً. ولأن 
الدماغ مبنيّ على تجنب التهديد» فإن الناس يميلون إلى 

العمل بجد أكبر لإعادة تفسير الأحداث لتلبي توقعاتهم. إن رؤية أشخاص يقيمون روابط ضعيفة بين أفكار غير 
مترابطة فعليّاء أو يتجاهلون بيانات مهمة يمكن أن 

تدحض نظرية ما Sale‏ شائعٌ جدًا. وقد يأتي ذلك في بعض الأحيان بنتائج مأساوية» مثل ضباط الشرطة الذين 
يطلقون النار على شخص ما بطريق الخطأ متوقعين 

أن يكون مسلحاً. بناء على افتراضات ثبت عدم صحتها لاحقاً. 

لن يضر هذا faj‏ 

gies‏ د بعض العلماء أن Cad gill‏ يمكن. ها أن تفسر تأثير ال-دواء الوهم-ي؛ فف-ي إحدى 
الدراس-ات الت-ي أجراما ال-دكتور دون ب-رايس عل-ى ثلاث مجموع-ات مسن 

المتطوعين يع-انون متلازم-ة القولون العص-بي (ال-ذين ك-انوا عل-ى علم تام لم.ا سيحصل (adage‏ 
نفخ ب-الون ف-ي فتجة الش.رج. وطلب إلي-هم تقييم الألم عل-ى مقي-اس 

متدرج من 1 - 10ء اختبرت المجموعة الأولى الألم دون أدوية. وتظهر هذه البيانات بالخط المتصل الغامق في 
الرسم البياني أدناه نتائج الذين كانت تقديراتهم في 

المتوسط abu‏ 5.5 من 10. 


وأعطيت مجموعة أخرى ليدوكايين» وهو مخدر موضعي يزيل معظم الأحاسيس. أحست هذه المجموعة بمتوسط 
ألم قدره 2.5 من 10» ويمثله المنحنى السفلي 

الرمادي في الرسم البيانيء في حين أعطيت المجموعة الثالثة عقاراً مزيفاً عبارة عن فازلين» وقيل لهم: إنهم 
سيُعطون عقارا مزيفا. يمثل المنحنى المنقط نتائج هذه 

المجموعة؛ حيث كان متوسط all)‏ عندهم 3.5 من 10. لقد قلل العقار المزيف من متوسط الألم حتى عندما fli)‏ 
الأشخاص أنه ربما يكونون تناولوا عقارا وهميا. 


كررٍ برايس التجربةء ولكن في هذه المرة أبلغ المجموعة التي جرى إعطاؤها العقار المزيف أنه قد جرى إعطاؤهم 
فعلا «علاجا معروفا بتخفيفه الألم بدرجة كبيرة لدى 


معظم الناس». ولكنهم لم يبلّغوا أنهم أخذوا عقاراً مزيفاًء ولكن لم يتم الكذب عليهم أيضاً؛ لأن العقار المزيف يخفف 

الألم لدى بعض الناس فعلا. وما فعله 

برايس هو التلاعب بتوقعات الأشخاص. في الرسم البياني الثاني يمكنك ملاحظة أن هذه المجموعة شعرت بألم أقل 

مقارنة بالمجموعة التي 

أعطيت ليدوكايين. 

حاليّاء 558 هذا النوع من الدراسات بطرائق عدةء ونرى مراراً وتكراراً أن التلاعب بتوقعات الأشخاص قد يكون له 

تأثير ملحوظ في إدراكهم. صمم الدكتور روبت 

كوغيل الباحث في الآلام في جامعة فلوريدا تجربة اختبر فيها أي المشاركين يعاني ألماً شديداً على الساق من خلال 

dag!‏ معايرة حرارة» ثم عرض توقعات المشاركين 

لمعرفة ت _أثيرها في كيفي-ة تقييم-هم للألسم. وقد ش-عر المش-اركون جميع-هم» وع_ددهم BS‏ 

من أص_ ل ع شرة تقييم-ات» ب-ألم طف-يف عن دما توقعوا ببس-اطة أن-هم 

س-يتعرضون ل )48( درج-ة مئوي-ة بدلا من (50) درج-ة مئوي-ة كما يفس-ر كوغيل. وأض-اف 

كوغيل في بحث بعنوان (التجرب.ة الذاتية للالم: Cane‏ تصببح التوقع-ات 

حقيق-ة) ق-ائلا: «التو قع-ات الإيجابية ت-وؤدي إل-ى انخف_اض ف-ي معدل | لالم المدرك الذي ين -افس 

ت-أثير تن-اول جرع-ة مسكنة من المورة فين ». ويمكن للجرع-ة ة المناس‌بة من 

التوقعات أن تكون بقوة أقوى المسكنات. ويف سر كتاب الدكتور بروس ليبتون (بيولوجية الإيمان) هذه الظاهرة 

بمزيد من التفصيل. 

لقد أراد كوغيل أن يعرف أكان تأثير العقار المزيف يشتمل على خداع النفس» وهل كان الأمر متعلقا بالعقل» أم أن 

هناك تغيرات حقيقية في الدماغ؟ اطلع كوغيل 

على صور طبقية للدماغ للأشخاص الذين شعروا بألم طفيف من خلال توقعات معدلة؛ وقد وجد أنه عند توقع 

الأشخاص لمستوى معتدلٍ من الألم, ثم تلقيهم 

فعلياً مستوى قوياً من cali‏ فإن ذلك قد غير مناطق الدماغ المستجيبة بصورة طبيعية لهذا الألم. ويفسر كوغيل 

ذلك بقوله: لقد لنا على تنشب } هاوه a‏ 

بصورة كبيرة في مجموعة من مناطق الدماغ. إن توقع شيء جيد أو سيئ يؤثر في تنشيط مناطق الدماغ مثلما 
تنشط التجربة الفعلية عند توليدها في الواقع. 

الكيمياء العصبية لما دون المتوقع 


لا تؤثر التوقعات في الأحداث التي تدركهاء وتغير تنشيط مناطق الدماغ فحسب» ولكنها ذات تأثير قوي في الكيمياء 
العصبية أيضا. يعد البحث الذي أنجزه الأستاذ 


ولفرام شولتز في جامعة كامبرج في بريطانيا من أفضل البحوث في هذا المجال. 

درس شوالتز الارتباطات بين الدوبامين ودوائر المكافأة . تقع الخلايا التي تفرز الدوبامين في عمق الدماغ؛ في 
الدماغ الأوسط. ويربط الدماغ الأوسط مع العصبونات 

مع النواة Bap Shall‏ وتطل.ق اللدوبامين عند توقع المك-افآت الأولي-ة. وجد شوالتز أن الدوبامين 
يُفسرز استجابة لوجود مؤشرر من البيئ-ة يشير إل-ى إمك-ان الحصول عل-ى 


مكافأة. تؤدي المكافآت غير المتوقعة إلى إفراز مزيد من الدوبامين أكثر من المكافآت المتوقعة. وعليهء يمكن 


للمكافأة المفاجأة في العمل» حتى لو كانت قليلة» أن تؤثر 

إيجابياً في كيمياء الدماغ أكثر من الزيادة المتوقعة في الراتب. ولكن إذا كنت تتوقع مكافأة ولم تحصل عليهاء فإن 
مستويات الدوبامين تنخفض بصورة Baha‏ ولا 

يعد هذا الشعور سارًا؛ بل هو شعور يشبه إلى حد كبير الشعور بالألم. قد يؤدي توقع زيادة في الراتب وعدم 
الحصول عليه إلى خوف يدوم أياما. ومع AS‏ تعد 


التوقعات غير المتحققة أمراً نشهده باستمرار؛ إن توقعك تغيير لون الإشارة وانتظار تغييرها مدّة طويلة» يخفض 
مستويات الدوبامين» ما يجعلك تشعر بالإحباط. 

وتوقعك أن تكون الخدمة في المصرف (البنك) سريعةء ولكنك في المقابل تجد صفا طويلاً في الانتظار, يُحدث 
إحباطا كثيرا. لا يقتصر خفض مستويات الدوبامين في 

هذه الحالات» بل يُولد أيضاً استجابة ذاتية» ما يقلل من فاعلية مقدمة قشرة الدماغ الأمامية. وقد تحتاج إلى Bale}‏ 
التقييم» وربما تقول لنفسك: هذا دافع جيد 

لإعداد الخدمة المصرفية الإلكترونية. قم بذلك» وسوف تجد أن الإحباط قد تبدد» وحل مكانه استجابة نحو الآخرين. 
الدوبامين هو الناقل العصبي الذي يثير الرغبة. ترتفع مستوياته عندما ترغب بالحصول على شيء ما حتى لو كان 
بسيطا مثل قطع الطريق. (الدوبامين هو الذي 


ي-ؤدي إل-ى اس-تجابة المك-افأة لدى معظم المملك-ة الحيواني-ة أيض-أ. وأخيراً أصبحنا نهرف س-بب 
رغب-ة ال-دجاجة ف-ي قطع الش-ارع؛ فقد كانت هناك دفع-ة كبيرة من 


الدوبامين!). ببساطة» إن الدوبامين هو الحالة المركزية في الاستجابة Cy RDU‏ وللانفتاح» والفضولية» والاهتمامء 
إضافة إلى أنه مرتبط مع الحركة ذاتها؛ إذ يعاني 
مرضى الباركنسون فقدان معظم الخلايا العصبية التي تفرز الدوبامين» ويصبح لديهم صعوبة في بدء الحركة. 


arg bi g‏ الارتب-اطات الت-ي تتم في كل ثاني-ة في الدماغ مع Gly gi ue‏ الدوبامين» 
وتزي-د جر ع-ة الكوك-ايين بص_ورة كب-يرة من مستوياته» م-ع انتق-ال الفدرد بص ورة 


عشوائية من فكرة إلى أخرى بازدياد عدد الارتباطات في كل ثانية. وعندما تكون مستويات الدوبامين منخفضة جداً 
ينخفض عدد الارتباطات في كل ثانية في الدماغ. 


ويوضح فيلم (اليقظة) مع الممثلين روبن وليامز وروبرت دلييزو قصة مريض يتحول من الغيبوبة إلى الهوس بعد 
إعطائه معامل ينتج الدوبامين (L-dopa)‏ وعند 


إيقاف هذا المعامل يعود المريض ثانية إلى حالة الغيبوبة. 


ت-رتبط خلاي-ا Gaels god!‏ (الخلاي-ا التي تفدرز الدوبامين) فدي النواة المتكئ-ة بكثير من أجزاء 
الدماغ» بم-ا في-ها قش.رة الدماغ الأمامي-ة؛ Ce‏ تكون مستوياته الص حيحة 


ضرورية للتركيز كما تعلمنا في الفصل الأول. وبالنسبة إلى إيمي ارنستين› يحتاج المرء إلى مستوى جيد من 
الدوبامين للاحتفاظ بفكرة ما في قشرة الدماغ الأمامية. 


وتزيد التوقعات الإيجابية من مستوى الدوبامين في الدماغء ويزيد هذا المستوى الزائد من قدرة المرء على 
التركيز. بداهةء يبدو هذا الأمر معقولا؛ إذ يعرف المعلمون 

أن الأطفال يتعلمون بصورة أفضل عندما يكونون مهتمين بالمادة. ويعد الاهتمام» والرغبةء والتوقعات الإيجابية 
المستوى المتزايد من الدوبامين في الدماغ. 

لقد انخفض مستوى الدوبامين لدى بول عندما لم تتحقق توقعات أرباحه» فعانى انخفاضاً مفاجئاً في الرغبة في فعل 


أي شيء cages‏ وأراد القيام بالمهام اليومية 


التي يتعيّن على مساعده القيام بهاء كما عانى انخفاض عدد الأفكار التي يعالجها دماغه في كل دقيقة» وانخفض 
التنشيط الكلي AS Leal‏ فقد كان دماغه في حالة 


انفعالية كلية ذاتية» ما زاد من صعوبة التفكير بالمشكلات المعقدة بالنسبة إليهء مثل الاستعانة بالمصادر الخاصة 

في عملية إعداد البرمجية. وعانى جوش تحدياً 

مماثلاً أيضاًء فقد كان يتوقع مكافأة رؤية صديق» وعندما أحبط والده خطته» استبدٌ به الضيق والغضب. 

في حال-ة المس-تو ى المنخفسض من الدوبامين لدى بول»› عانى التفكير بوض-_عه. وب دا ل-ه 

المثش.روع ral‏ أميؤوسا من-ه. بدأت دوام-ة تنازلي-ة تسيطر علي-ه أذت إل-.ى خف.ض 

مس تو ی الدو بامين +e! oad!‏ أكثر انخفاض-ا. و لسم ترتفع مستتويات الدوبامين لديه إلا بعد أن 

Lita Toal‏ بش-يء tla‏ يوم ابنت-ه ف-ي المدرس-ة. حين-هاء ارتف-ع مستوى 

الدوبامين لديه إشارة إلى أين يمكنه أن يبدأ بتجربة استجابة نحو الآخرين. وعندما أصبحت Ayal‏ روّية خاصة عن 

الاستعانة بالمصدر الخارجى ي أصبح متحمساء ثم 

انطلق مرة ثانية باتخاذ الإجراءات. لقد زادت البصيرة غير المتوقعة من مستويات الدوبامين في AE Lad‏ وزادت كل 

رابطة إيجابية أجراها( إيجاد مزودين محتملين)» 

وزاد من قدرته على توقع مزيد من المكافآت» ما زاد من قدرته على إجراء مزيد من الروابطء وانتقل نحو الدوامة 

التصاعدية. 

فدي هذا المش-هد أيض-أء وج-دت ميش-يل نفس-ها ف-ي دوام-ة تص-اعديةء فقد ك-انت في حال-ة 

ذهني-ة إيجابي-ة» Cane‏ كانت علامت-ها في مش روعها الفن-ي أفضل مما ك-انت 

ad git‏ وتحسن مزاجها «sisi‏ وقد أتاحت لها هذه الدوامة التصاعدية رؤية حل ممكن للتحدي الذي يواجه والدهاء 

في الوقت الذي يمكنه أن يفكر في المشكلات 

فقط دون الحلول. إضافة إلى أنها رأت خيارات كثيرة للطعام في الثلاجة لم يرها جوش قبلها. 

تبدو الدوامة التصاعدية هذه مثيرة للشك» مفسرة على نحو جزني لماذا يكون أداء الأشخاص أفضل عندما يكونون 

سعداء. لقد co ya)‏ كثير من البحوثء منها ما 

قامت به باربارا فريدريكسون من جامعة كاليفورنيا الشمالية, التي بينت فيها أن السعداء يدركون مجموعة أوسع 
من المعلومات والبيانات. ويحلون عددا أكبر 

من المشكلات» ويهتدون إلى أفكار جديدة أكثر للإجراءات الواجب اتخاذها في مختلف الحالات. قد يفسر الارتباط 

بين التوقعات والدوبامين والإدراك أن السعادة 

هي الحالة المثلى للأداء العقلي. وربما كان البحث عن السعادة بعيد المنال» وهو في الواقع بحث عن المستوى 

الصحيح من الدوبامين. من هذا المنظور. ولكي تعيش 

حياة سعيدة, قد يتعين عليك أن تعيش حياة فيها قدر من الحداثة» وتبحث عن فرص للحصول على المكافآت غير 

المتوقعة» وتعتقد أن الأمور تسير دائما نحو 

الأفضل. 

إيجاد التوقعات الصحيحة 

سواء كان هدفك البقاء سعيداً للأبد» أو تحسين أدائك في العمل» فعليك أن تكون قادراً على التعامل مع التوقعات 

على نحو جيد للوصول إلى المستوى المناسب 

من الدوبامين. وللتوضيح» لست من أنص-ار تن-اول L-dopa‏ (الع-امل الذي يزيد من إفسراز 


الدوبامين)» أو الكوك-ايينء أو أي م-ادة أخرى تؤدي إل-ى زي-ادة مس.توى 

الدوبامين؛ إذ إن الطريقة الأفضل للتعامل مع توقعاتك (دون أي تأثيرات جانبية) تكون بالبدء بالانتباه لهذه 
التوقعات» ما يعني تنشيط مديرك. ويعد التعامل 

مع التوقعات فرصة لزيادة نشاط هذا المدير أيضاًء ولإعداد المشهد بحيث يكون الأداء جيداً بدلاً من مجرد تنظيم 
المشكلات عندما تسوء الأمور. 

إن التوقعات غير المتحققة من أهم التجارب الواجب تجنبها؛ لأنها تولد استجابة تهديد قوية. ويفسر إيفيان 
جوردون ذلك بقوله: في أي وظيفة Aye Lad‏ الشيء 

المهم هو أولاً الحد من التهديدء وبمجرد حدوث Ald‏ يمكنك التشديد على المكافآت الإضافية الممكنة. يتعامل القادة 
العظماء مع التوقعات بحذر تحسبا لعدم 

تلبيتهاء فعندما أدى باراك أوباما اليمين الدستورية لرئاسة الولايات المتحدة الأمريكية عام )2009( كان حريصاً 
على ضمان أن يقلل الناس توقعاتهم عن كل من 

الرئيس والسنوات المقبلة. 

يمكن أن يكون للتغيير الواع-ي لما تتوقع-ه ت-أثير مدهش؛ تخيل أن-ك تحاول الحصول عل-ى 
مكافأة عب-ارة عن رحل-ة دولي-ة طويل-ةء إذا أبقيت توقع-اتك منخفض.ة: 

فسوف تكون الأمور جيدة إن لم يتحقق ذلك» وإن تحقق ذلك فستشعر بسعادة غامرة. في المقابل» إذا رفعت من 


مستوى توقعاتك عن هذه المكافأة فستعاني كثيرا 
إن لم تحصل عليهاء وإن حصلت عليها فستشعر بسعادة بسيطة وليست غامرة كما كانت في الحالة السابقة؛ عند 
خفض التوقع. وعند الرجوع خطوة للوراء 

والنظر إلى النت-ائج المحتمل-ة جميع-ها ب-هذه الطريق-ةء يكون الحجد من التوقع-ات حي-ال المك-افآت 
الإيجابي-ة في معظم الحالات معقولاء والاحتف-اظ بمس.توى معتدل 

حيال المكافآت المحتملة يؤتي ثماره. 

إضافة إلى التأكد من المحافظة على التوقعات ضمن مستوى gaiii‏ هناك طريقة أخرى لتعزيز المزاج وذلك 
بالانتباه إلى التوقعات الإيجابية التي يعرف المرء أنها 

سوف تتم تلبيتها على نحو مؤكد. قريباًء قال لي زميل: أحب استخدام حقيقة اقتراب عطلتي حتى لو كانت بعد شهرء 
لمساعدتي على البقاء إيجابيا. وإذا شددت 

على هذاء وعلى الرغم من عدم منطقيته»ء أكون قد علمت أن هذا الأمر يساعد على بقاء حالة الركود بعيدة. يساعد 
اختيار التشديد على الأشياء دائما الحصول 

على الأفضل قليلاً حتى بوجود ما يثبت عكس ذلك في بعض الأوقات, بالاحتفاظ بمستوى جيد من الدوبامين. 

يعرف كببار الرياضيين كيفي-ة التع-امل م-ع توقعات-هم» ف-هم غير مفرطين فدي الحماس.ة حي-ال 
احتم-ال الفوز؛ إذ إن ذلك يض-عف تركيزهم» وإذا ك-انوا قلقين حي-ال 

الخسارة» فهم كذلك يحاولون عدم توقع ذلك. يتطلب التعامل مع توقعاتك بأي طريقة مديراً قوياًء كما هو الحال مع 
الوصف وإعادة التقويم. عندما يمكنك 

التوقف وملاحظة حالتك العقلية الخاصة» تكون لديك القدرة على اتخاذ القرارات المتعلقة بطرائق تفكير مختلفة. 
يراقب كبار الرياضيين تدفق الانتباهء والقيام 

بتغييرات ذكية بحيث تبعد الانتباه عنهم. وقد يلاحظ مديرهم أن التوقعات تستثار أيضاء فيختار التشديد على اللحظة 
ليخفف الإثارة ويدفع الدماغ إلى الاستمرار. 


إنك في حاجة إلى استعمال مديرك على نحو جيد لكي تكون قادرا على العثور Ale‏ ومن أفضل التقنيات AL‏ إيلاء 
خبرتك الشخصية مزيدا من الانتباه» وفي 

ذلك مراقبة كيفية تغيير توقعات حالتك العقلية. 

لننظر كيف يتصرف بول بصورة مختلفة هنا لو كان يمتلك مديراً قوياً. وكان قادراً على التعامل مع توقعاته في ظل 
ظروفه الصعبة. 

عندما تخرج التوقعات عن السيطرة؛ إعادة المشهد ثانية 

الساعة الثالثة عصراً. عاد بول إلى مكتبه ليفكر في كيفية تسليمه المشروع الجديدء لقد وافق على الموعد النهائي 
القريب» ولكنه طلب يومين لإعداد خطة مشروع 


فتح بول جدول بيانات إلكتروني» ثم أخذ يفكر في عمليته العقلية. إنه لا يشعر أنه في حالة عقلية سليمة لمثل هذا 
العمل» ولا يعرف سبب هذا الشعور حتى الآن» 

ولكن هن-اك إش-ارة خفيف-ة ترش.ده إل-ى التفكير فدي كيفي-ة التع-امل Fam‏ م-همة وضعع الميزاني-ة مذه؛ 
فميقرر القي-ام بنزدة قصييرة لجلب بعض الحليب» ومو يعرف أن-ه 

سيكون قادراً على التفكير طوال الطريق. في أثناء سيره» أخذ يتذكر كم كان متحمساً في الماضي حيال الأرباح 
المجزيه» وكيف عكر الحماس صفو تفكيره. يدفع بول 

الرغبة جانباً للتحمس للمشروع» مقرراً عدم إيلاء الفكرة GÍ‏ انتباه» وكان على وشك الاتصال مع بعض المزودين 
ليشاركهم في الأخبار casa)‏ ولكنه قرر أن هذه 

قد لا تكون فكرة جيدة في حال لم تتحقق توقعاته. ويستطيع مدير بول منع الممثلين الخطأ من صعود المسرح»› 
وهو أنسب وقت لإيقافهم. 

يعود بول إل-ى Cll‏ يفت-ح الجداول الإلكتروني-ة لحس-اب نفق-ات المش-روع.؛ ويأخذ يعد ما 
يحت-اج إلي-ه من المتعاقدين مع-ه جميع-هم» وان علي-هم جميع-ا العمل 

لساعات إضافية أكثر من المعتاد. مقابل أجور إضافية لأنه سيكون عليهم تعيين موظفين آخرين للعمل على هذا 
المشروع. أدخل الأرقام في الجدول الإلكتروني› 

وأخذ يتصفح البيانات نحو الأسفل إلى النهاية؛ ففوجئ أن ناتج الربح في الأسفل سلبيٌ. يعلم بول أنه قد يتضايق 
من هذه النتيجةء ولكنه يعترض على انتباهه 

الذي يفكر بهذا cole)‏ وأخذ يتحدث E-a‏ نفس-ه أن هذه دي المحاول-ة الأول-ى له ف-ي التس-عير. 
وربم-ا أن هن-اك أفكدارا لم يلجأ إلي-ها. ين.هض عن مكتب-ه» ويتج-ه نمو 

المطبخ لإعداد وجبة خفيفة» معتقداً أن بعض الجلوكوز قد يساعده على عمل ارتباطات 

جديدة في دماغه. 

ele‏ جوش باحثاً عن طعام» فيستغل بول الفرصة ليفسر لابنه التحديات التي يواجههاء متأملا أن تساعد وجهة نظر 
أخرى في تخطي حاجز يعترضه. وعندما كان 

يستمع إلى نفسه في أثناء توضيحه للتحدي بصوت مسموع لجوش. تتبادر البصيرة إلى ذهنه وتأتيه فكرة. بعدم 
وجود طريقة أخرى للقيام بهذا العمل والحصول 

عل-ى رب-ح م-جز. لقد أدرك co dea‏ ومو يراقب مش-اعره» م.دى سلخافة مذه العب-ارة عندما ذكرما؛ 
OY‏ هن-اك طريق-ة أخرى دائم-ا. إن ال.ديث بص.وت مسموع عن 

الأفكار المعقدة يمكن أن يكون طريقة لرؤية نمط تفكيرك بصورة أكثر وضوحاً. يرى بول أن هذه قد تكون فرصة 


كبيرة لمحاولة البحث عمن يعد البرمجية بأجر زهيد 

في بلد فقير. يحافظ بول على حالته الإيجابية هذه بعقل منفتح حيال هذه BSA)‏ ولا يقاومها على الرغم من أنها 
ليست يقينية. من السهل تحمل مقدار بسيط 

من عدم اليقين وأنت في حالة الاستجابة نحو الآخرين. يبحث بول على الإنترنت عن مزود برمجيات في الهند فيجد 
كثيرين» ويحصل على رد إيجابي وسريع من 

مزود محتم-ل. وعندما يستأذن جوش والده فدي الذهاب إل-ى المتجر لشراء وجب.ة AM py BAKES‏ 
عن استكماله ال-واجب المنزل-ي» ومو أمر dem‏ بول س-عيدا Langs‏ 

يعرف أن جوش قد أن-جزه. ونظرا إل-ى حال-ة بول الس.عيدة cobs‏ يعدي جوش بعض النق.ود. 
ويراقب خرو جه الس.ريع من البيت؛ جيث إن جوش س-عيد لملاق-اة 

صديقه 

كما هو متوقع. 

عندما تأتي ميشيل إلى البيت» يتحدث بول معها عن يومها الناجح في المدرسةء ويعطي ابنته تعليقات إيجابية 
تجعلها سعيدة. تقترح ميشيل طهي طعام العشاء 

للجميع؛ ولكن بول يقترح أن يطلب الطعام من الخارج بدلا من ذلك ليتسنى لهما مزيد من الوقت للبقاء معاء فقد 
كان يوما عصيبا. 

كلمة أخيرة عن الفصل الثاني 

ونحن ننتهي من الفصل الثاني. أصبح لديك الآن ثلاث تقنيات محددة للبقاء هادناً تحت الضغط. وتتطلب كل منها 
تنشيط مديرك والتشديد على الحاضرء الأمر 

الذي يزيد من مساحة مسرحك. للتعامل مع الحالات الانفعالية المتوسطة يمكنك وصف عواطفك. الأمر الذي يزيد 
من شعورك باليقين» ويخفف من إثارة الجهاز 

الحوف-ي. وللتع-امل مع الصدمات الانفعالي-ة القوي-ة يمكن-ك اللجوء إل-ى إستراتيجية إع-ادة التقييم 
من خلال تغيير تفس.يرك للأحداث» ومذا ي-عزز كلا من اليقين 

والاستقلالية الذاتية» على الرغم من وجود تأثير تثبيط أقوى. وللمساعدة على الحد من دفعات الإثارة المستقبليةء 
يمكنك التعامل مع توقعاتك من خلال إدراكهاء 

واختيار توقعات جديدة لتحل مكانها. ÉI‏ كل واحدة من هذه التقنيات من خلال امتلاك مدير قوي» إضافة إلى أن 
كل واحدة منها تبني مديرك أكثر من خلال 

تنفيذها. وبامتلاكك هذه التقنيات الثلاث - أو بالأحرى سهولة الوصول إلى الخرائط في دماغك - يكون لديك فرصة 
عظيمة للبقاء هادئا تحت الضغطء حتى في 

أصعب الظروف. 

مفاجآت تتعلق بالدماغ 

- التوقعات هي خبرة الدماغ في الانتباه إلى المكافآت gi)‏ التهديدات) المحتملة. 

- تعدل التوقعات المثيرات والمعلومات والبيانات... التي يدركها دماغك. 

- من المعروف احتواء البيانات الواردة في التوقعات المناسبة منهاء وتجاهل البيانات غير المناسبة. 

- يمكن للتوقعات تغيير فاعلية الدماغ؛ حيث يمكن تشبيه الجرعة المناسبة من التوقعات بالجرعة الدوائية من 
المورفين. 


- تنشط التوقعات دورة الدوبامين المركزية في عمليتي التفكير والتعلم. 

- تولد التوقعات التي تحققت زيادة طفيفة في الدوبامين واستجابة مكافأة طفيفة. 

- تولد التوقعات العالية زيادة قوية في الدوبامين واستجابة تهديد قوية. 

- تولد التوقعات غير المتحققة انخفاضاً كبيراً في مستوى الدوبامين واستجابة تهديد قوية. 

- تساعد التفاعلية بين التوقعات» التي تعدل الخبرة والتي تؤثر في مستوى الدوبامين» على توليد دوامة تصاعدية 
أو تنازلية في الدماغ. 

- يولد الشعور العام بتوقع الأشياء الجيدة مستوى صحيًا من الدوبامين» وقد يكون العصبي الكيميائي علامة على 
الشعور بالسعادة. 

جرب ما يأتي: 

- تدرب على ملاحظة توقعاتك في أي حالة معينة. 

- تدرب على تحديد توقعات مناسبة؛ متوسطة. 

- للحفاظ على حالة عقلية إيجابية» جد طرائقا في التفوق على توقعاتك مرة تلو الأخرى حتى بالطرائق البسيطة. 
- عندما لا يليك توقع إيجابي» تدرب على ممارسة إعادة تقييم الوضع من خلال تذكر أن دماغك يعمل شيئاً غريبا 
مع الدوبامين. 


حاليّاء قلة من الناس يعملون منعزلين؛ فقد أصبحت القدرة على التعاون مع الآخرين بصورة جيدة متطلباً رئيساً 
للأداء الجيد في أي مسعى تقريبا. ومع ANS‏ 

يعد العالم الاجتماعي مصدراً لصراع chile‏ حيث إن كثيراً من الناس لا يسيطرون على ما يبدو أنها قواعد فوضى. 
ويمكن الجذ من المشكلات الت-ي تحجدث بين الأش.خاص لو كدان هناك ف-هم أوس.ع لبعض الح-اجات 
الأس-اسية للدماغ» إض-افة إلى الحاجة إلى calehl‏ والش.راب» 

والمأوى» والشعور باليقين. إضافة إلى أن هناك حاجات اجتماعية تؤديء إذا لم تحقق» إلى شعور بالتهديد الذي قد 
يتحول إلى صراعات بين الأشخاص. 

فدي هذا الفصل» تكتشف إيم-يلي مدى حاجة ال-دماغ إل-ى العلاق-ات الاجتماعي-ة» وتتعرف الأهمي-ة 
المباش.رة للش-عور ب-الأمان بين الأصدقاء. ف-ي جين يكتش.ف بول أن 

الشعور بالعدالة له تأثير كبير في السلوك. ويتعلم بول أن يبقيه تحت السيطرة لنفسه ولصديقه. كذلك» تكتشف 
إيميلي أن الشعور بالحالة حاجة أكبر مما كانت 

«a git‏ وتكتشف طرقا مستدامة لتعزيز حالتها دون أن يشعر الآخرون بالتهديد. 


المشهد العاشر تحويل الأعداء إلى أصدقاء 
الساعة الثانية بعد الظهر. انتهت إيميلي gill‏ من اجتماع الغداء بحصولها على الموافقة على مؤتمر الاستدامة. 
وبالعودة إلى مكتبهاء ترفع سماعة الهاتف. وتطلب 


مجموعة من الأرقام المخزنة في الذاكرة طويلة <p tall‏ وتنضم إلى مكالمة جماعية (مؤتمر عبر الهاتف) مع فريقها 
في الوقت المناسب. إيجاد الرقم لا يحتاج إلى انتباهها. 


لذا تحتفظ بانتباه-ها وتستغله ف-ي كل لحظة ف دي التركيز عل-ى الحاضرء وللتأمل» ولتئنش.يط 
مديرها. وتلاحظ أن ida‏ فشرة laa‏ إلدى مس.رحها يستغرق وقت اأ أطول 

مقارنة مع ما كان يحدث قبل بضع ساعات. وتحاول إيجاد كلمة مناسبة لوصف حالتها العقلية فتأتي بكلمة مرتبكة؛ 
إذ يهدئ وصف حالتها من ارتباكها. كما 

تلاحظ شيئا Lobe‏ ومزعجاً في الجزء الخلفي من عقلهاء ولكنها لا تستطيع وصفه بدقة. يحدث كل هذا التفكير في 
بضع ثوان في أثناء انتظارها تحميل نظام المكالمات 

الجماعية. 

كان كولن july‏ | يتصلان معاً عندما انضمت إيميلي إليهما في المكالمة الجماعية. فجأةء يقطعان حديثهما عند 
انضمام إيميلي» ويسود صمت غير مريح. لقد اعتاد 

ثلاثتهم العمل معاً في المكالمات الجماعية عبر الهاتف حتى في وقت متأخر من المساء. وتتساءل إيميلي عما 
ستكون عليه الحال في التعامل مع رفيقيها القديمين» 


فتشعر بتزايد قلقهاء وتحاول إيجاد طريقة لإعادة تقييم «ance oll‏ ولكنها لا تمتلك التركيز الكافي لذلك. بعد لحظات» 
تتشتت تتشتت أكثر بانضمام جوان معها في الفريق» 


وهي السيدة التي عينتها إيميلي هذا الصباح. 

تحجاول إيم-يلي اس-تجماع أفك-ارها بالتش-ديد على lea‏ س-يتم تنظيم-ه» فتقدم ج-دول الأعم-ال لتتمك.ن من 
اختي-ار الش.خص stl)‏ سيدير مؤتمر الاستدامه»ء ولتقديم 

جوان» وللتخطيط لتنظيم اجتماعات الفريق» وتأمل من قدرتها على توليد شعور بالعمل معا بوصفهم فريقاء 
وإحساسها بالانتماء الذي شعرت به عندما أدارت 

مجموعة من الأشخاص عملوا معها في مؤتمر سابق. ومع ذلك, وبوجود الجميع في مناطق متباعدة, نادراً ما 
يجتمعون وجها لوجه» إضافة إلى أن لدى الجميع 

مؤتمرات خاصة لا بد من التركيز عليها. تشعر إيميلي بالخوف مذة قصيرة حيال تقديم شخص جديد للفريق حيث 
يوجد GY)‏ شعور بالمنافسة» تحاول هذه الإشارة 

الخافتة التنبيهية أن تكون مسموعة. لكنها تفشل في الحصول على انتباه شديد. 

أي-ها الزم-لاءء أعرفكم على جوانء لقد كانت تتول-ى المؤتم_رات الت-ي كنت أديرماء تقول إيميلي 
ذلك دون ت.وقف حت-ى للتنفس» وقد اخترت-ها؛ لأن-ها خبيرة فدي إدارة 

مؤتمرات كبيرة بنجاح. تعتقد إيميلي أنها سمعت تنهيدة من ليزا ولكنها غير متأكدة من ذلك. 

أتشرف باللقاء pu‏ جميعاء تجيب جوان» ثم تعود إلى جدول الأعمال. وتقول إيميلي إنها تريد اختيار شخص لإدارة 
مؤتمر الاستدامة» فيصمت = فيصمت الجميع. 


وجهت إيميلي الحديث إلى كولن : لقد عملت معي أطول مذة ممكنةء من برأيك الأفضل لهذا العمل؟ لم يتفق كولن 
وليزا Les‏ مطلقاً. ولكن إيميلي ما زالت دهشة 


مما يحدث بعد ذلك. لا أعتقد أن ليزا مناسبة للحدث الجديد. يقول كولن؛ لأنها تحب الأنظمة المنظمة بصورة جميلة 
وليست المعقدة. يحاول اللجوء إلى الفكاهة 


في حديثه» ولكن لم يشاركه أحد في الضحك. ويتابع كولن دون أن يدرك الارتفاع الحاد في إثارة الجهاز الحوفي 
لدى ليزا: ليس صوابا وضع شخص جديد في هذا 

المؤتمر؛ فهذا حدث 

لا أريد أن أكون ABE‏ تقاطعه جوان. ولكن يا كولن هذه الفعالية بحجم الفعاليات نفسها التي كنت أتابعها. 


تقفز ليزا قائلة: ولا أنت أفضل شخص عندما يتعلق الأمر بالتعامل مع الأرقام. يعلم كولن أن ليزا تعيد تذكيره 
بخسارة مشروع سبق أن أداره في السابق. 


فتقول جوان: ليزاء لا تهاجمي كولن نيابة عنيء وما قلته هو أنني قد أدرت فعاليات كبيرة: لذا لا تعتمد عليّ. 


تحاول إيميلي إعادة التشديد على المؤتمرء لكن ذلك pal‏ ميؤوس منه. وخلافاً للظاهر, فإن كولن وليزا يشبهان 
قطتين غير أليفتين تتأهبان للعراك» فتقرر إيميلي 


إنهاء الاجتماع مبكراًء متأملة أنها قادرة على ترتيب هذا الأمر مع الفريق منفردين. 


خاب ظن إيميلي؛ فهي غير قادرة على استيعاب طريقة تصرف كل cage‏ وهي منزعجة تحديداً من كولن الذي 
اعتقدت أن بإمكانها الوثوق به»ء فأخذت تفكر: كان 


عليه أن يعرف أن مثل هذه المناقشة ala‏ شخص جديد للمجموعة يمثل تجربة سلبية» ألا يقدر صعوبة إيجاد 
أشخاص من أهل الخبرة؟ 

لقد أحرقت تجربة الانفعال الشديد هذه ذاكرة قوية في خصين إيميلي ولوزتها الدماغية› وعندما ترى كولن أو تفكر 
فيه في المستقبل فإنها سوف تتذكر هذه المكالمة 

الجماعية. لذاء أخذت تعمل ملاحظة عقلية للتعامل مع كولن بصورة مختلفة عن الصديق الذي كانت تثق به. ثم 
تفكر بجوان وتتساءل أكانت تقرر عدم القبول 


بالعمل مع الفريق بعد كل ما جرى؟ إن هذا التفكير يولد لدى إيميلي كثيرا من عدم اليقين» ما يجعلها تشعر بشعور 
أكثر سوءا؛ فقد كانت نصف الساعة الماضية 


صعبة ورابكة. 

يتطلب النجاح في معظم الوظائف اليوم قدرة كبيرة على التعاون مع الآخرين. وبالنسبة إلى بعض الأشخاص الذين 
يبنون الخرائط الذهنية على الأنظمة المنطقية 

مثل الحواسيب أو الهندسة» فقد تربكهم الفوضى وعدم اليقين عند التعامل مع غيرهم. ولكن يتبين أن هناك قواعد 
لنجاح العلاقات الاجتماعية في العالم» وأحد 

هذه القواعد المهمة المكتشفة أن العلاقات الاجتماعية في العالم فائقة الأهمية بالنسبة إلى وجودنا لحظة بلحظة. 
وكما يذكر ماثيو ليبرمان «هناك أربع عمليات من 

خمس نشطة في الخلفية» وذلك عندما يكون دماغك في حالة co gan‏ منها التفكير في الآخرين وفي نفسك». 

لقد فوجئت إيميلي بطبيعة الدماغ الاجتماعية» ولم تعرف مدى تطابق الجهاز الحوفي بصورة كبيرة مع البيئة 
الاجتماعية» أو مدى سهولة إخفاق الأشخاص في 


تفسير الملامح الاجتماعية. وفي حالة عدم وجود الملامح الاجتماعية الإيجابية» من السهل على الأشخاص العودة 
مرة أخرى إلى المزاج الأكثر وجودا في التفاعلات 


البشرية وهو عدم الثقة بالآخرين. وفي حالة الدماغ code‏ تصبح النكتة زلة» وتصبح الزلة Lager‏ والهجوم يصير 
ÅS jra‏ وقد يكون ذلك نهاية الإنتاجية, والهدف 

الذي يشدّد على التفكير طالما يمكن للشخص الاحتفاظ بالضغينةء وهو حقا وقت 

طويل. 

تعرف إيميلي القواعد التي ترت-كز علي-ها فدي الإدارة الناجح-ة في المؤتم_رات»ء وتش-تمل عل-ى 
إدارة: الميزاني-ات» والمزودي-ن. والإع-لانء والأنظم-ة. وكم-ا يتعل-م موس-يقي 

كلاسيكي الجازء كذلك تحتاج إيميلي إلى تعلم قواعد جديدة لتصبح أفضل في تحويل الأعداء إلى أصدقاء. 

الدماغ كائن اجتماعي 

لو كنت ذئب ا لكانت أجزاء كبيرة ممن دهم اغك مش_غولة في الحص ول عل-ى المص-ادر 
المباش-رة من البري-ة» وس-وف تكون لل ديك خرائط gaa‏ ده للتف-اعل م-ع المش-اهد 

الطبيعية؛ خرائط لشم الطعام عن بعد وأخرى لإيجاد طريقك إلى البيت في الظلام. وبصفتك إنساناًء Lagai‏ عندما 
تكون صغيراء فإنك لا تأخذ مصادرك من 

الطبيعةء ولكن تأخذها من الآخرين. ولهذاء ينشغل قدر كبير من قشرة الدماغ الأمامية للإنسان في البيئة 
الاجتماعية. إذا كنت تعمل في مكتب فربما يمكنك إغلاق 

عينيك ووصف عش_رة أش-خاص من حولك» ومدى أهمي.ة أحدهم للآخر Ag‏ وما يش-عرون ب-ه 
السيوم» وم-ا إذا ك-ان ب-الإمكان ال.وثوق ب-هم» bag‏ مي خص-الهم. إن 

ذكرياتك عن ارتباطاتك الاجتماعية الخاصة واسعة جدًا. 

يعتقد علم-اء ads‏ الأعص-اب الاجتم-اعي أن اللدماغ البش.ري يمتلك شش بكة اجتماعي-ة مس ؤولة عن 
تعاملك جميع-ه م-ع ع-المك الاجتم-اعي» ودي عل-ى غرار الش.بكات 

الأخرى التي تمتلكها للبصيرةء أو AS pall‏ أو السمع. تتيح لك شبكة الدماغ الاجتماعية فهم الآخرين» والتواصل 
معهم»› وفهم ذاتك والسيطرة عليها. وتشتمل 

مذه الش-بكة على مناطق في الدماغ نوقشت س-ابقاً في هذا الكت-اب» وفي-ها: قش-رة 
الدماغ الأمامي-ة الوس طية» وقش-رة مقدمة ال-دماغ الأمامي-ة البطني-ة ال-يمنى 

واليسرى» والقشرة Anal fal)‏ والتلافيف» واللوزة الدماغية. وهذه الشبكة الاجتماعية موجودة فينا منذ ولدنا؛ إذ 
يتوجه المواليد الجدد (الرضع) نحو صورة الوجه 

الكلام يشهدون انفعالات Aga ge‏ اجتماعياء مثل 

الغيرة. 

هذا AS‏ يعني أن القضايا الاجتماعية ذات أهمية بالنسبة إلى الدماغ بصورة كبيرة. في الواقع» يعتقد بعض العلماء 
حاليًا أن الحاجات الاجتماعية تقع في فئة 

التهديدات الأولية والمكافآت الأولية» بوصفها شرطاً أساسيًا للبقاء على قيد الحياة مثل الطعام والشراب. لقد طور 
أبراهام ماسلو في ستينييات القرن العشرين ما 

يعرف الآن ب- (التسلسل الهرمي للاحتياجات)» الذي يبين فيه أن البشر يمتلكون نظاماً لا بد من تلبية احتياجاتهم: 
Ip ay‏ من البقاء على قيد الحياة إلى الارتقاء في 


الس-لم وص ولاً إلى قم-ة ال-هرم» ممثل-ة بتحق-يق ال-ذات. ت-أتي الاحتي-اجات الاجتماعي-ة في 
المنتصف» ولكن ربم-ا أخطأ ماسللو؛ إذ تبين كثير من الدراس-ات أن الدماغ 


يتفاعل مع الاحتياجات الاجتماعية باستخدام الشبكات نفسها التي يستخدمها في حياته العادية؛ فالشعور بالجوع 
والإهمال اللذين ينشطان استجابات متشابهة 

من التهديدات والألم» تستخدم الشبكات نفسها. 

في المشاهد الثلاثة الأولى» ارتبطت إيميلي بالعالم الاجتماعي من خلال حاجتها إلى الشعور بالأمان مع الآخرين› 
وهي رغبة أساسية للشعور بالارتباط والتواصل مع 

من حولها. إن شعور الارتباط يعد مكافأة أولية للدماغء في حين يولد غياب الارتباط الاجتماعي تهديداً أوليًا. Gl‏ 
شعور الارتباط هو ما تحصل عليه عند شعورك 

بالانتماء إلى مجموعة ماء وتشعر أنك جزء من فريق متماسك. لقد اعتادت إيميلي خبرات التواصل مع الآخرين 
عند إدارة المؤتمرات بنفسهاء ولكن هذه الخبرة غير 

موجودة الآن في فريقها. 

المرايا الموجودة في الدماغ 

في تكوين ش-عور من التواص-ل والارتب-اط م-ع cy REY‏ تش-تمل طريق-ة الدماغ على اكتش-اف 
مدهش GE‏ اللدماغ Gre‏ فقط alg‏ 1995. لقد جرت مكالم-ة إيم_يلي 

الجماعية على نحو غير موفق؛ لأن المشتركين في المحادثة ارتكبوا أخطاء عن الحالة العقلية لهم. وقد بدأ ذلك 
مداعبة لو كانت قيلت وجهاً لوجه لأثارت الضحك. ولكن عدم رؤية وجهه ولغة جسده أساء الجميع فهم نيته. لم 
يكن الآخرون متصلين معا بالطريقة التي يكون 

فيها الدماغ متصلاً بأفضل حالاتهء وينطبق هذا على القدرة على نسخ حالات الأشخاص الآخرين الانفعالية والنَيَّت 
مباشرة. وتكمن هذه الطريقة التي يقوم بها 

الدماغ من خلال العصبونات (الخلايا العصبية) العاكسة. 

لقد فتحت العصبونات العاكسة التي اكتشفها alle‏ الأعصاب الإيطالي جياكومو ريزولاتي» من جامعة بارماء فهماً 
عميقا جديدا في كيفية تواصل البشر بعضهم 

مع بعض. لق د اكتش-ف أن العص,بونات العاكس-ة تض-يء فدي أنحاء الدماغ جميع-ها عند رؤيتن-ا 
الآخرين» فتقوم بعمل م-ا يس.مى العمل المقصود. إذا رأيهت شخصا 

يلتقط حبة فاكهة ليتناولها فسوف تضيء العصبونات العاكسة لديه» وكذلك لو تناولت حبة فاكهة تضيء هذه 
العصبونات العاكسة نفسها لديك. 

أحد Gail gall‏ غير العادية لهذه العصبونات أنها تضيء فقط إذا رأينا شخصاً يؤدي عملاً وراءه نية محددة 
(مقصودة). أما الأفعال العشوائية فلا يوجد لها التأثير 

ذاته. وبهذه Ady ball‏ يبدو أن العصبونات العاكسة هي آليات الدماغ لفهم مقاصد الآخرين: وأهدافهم» وغاياتهم» 
نتيجة لذلك الشعور بالارتباط بهم. تقول 

كريستيان كيسرز الباحثة الرائدة في العصبونات العاكسة والتي تقيم في هولندا: «يبدو أن دماغنا يفهم الآخرين من 
خلال الدوائر المشتركة» فإذا رأيت أحدا يقوم 

بعمل ماء فإن ذلك ينشط i) gall‏ نفسها في قشرة الدماغ الحركية لديك. فإذا التقط شخص ما كأساًء فإن دماغك يفعل 
المثل» ومن خلال هذه القدرة تحصل على 

الفهم الحدسي لأهداف الآخرين». 

لقد أسفرت البحوث التي أجرتها ميريلا دابريتو من جامعة كاليفورنيا في التوحد عن اكتشاف أدلة كثيرة عن أهمية 


العصبونات العاكسة. يعد المصابون بالتوحد 

عميان العقل؛ لأنهم لا يستطيعون تأويل ما يفكر فيه الآخرون» أو معرفة مشاعرهم» أو نياتهم, أو مقاصدهم.ء ما 
يؤدي إلى ارتكاب حماقات اجتماعية. الآن» 

يعتقد كثير من العلماء أن العصبونات العاكسة مرتبطة بالتوحد» وتظهر دراسات جديدة حدوث تلف في العصبونات 
العاكسة في هذه الحالة. 

توضح كيسرز الطريقة التي توفر فيها العصبونات العاكسة تجربة مباشرة عن نية شخص آخر: «ما يحدث عند 
رؤيتنا لتعبيرات وجوه الآخرين أننا نقوم بالتنشيط 

كما يحدث في قشرة الدماغ الحركية لديناء ولكننا ننقل هذه المعلومات للتلافيف المرتبطة بانفعالاتنا؛ فعندما أرى 
تعبيرات وجهك. فإني ألتقط AGS ym‏ الأمر الذي 

يحرك الاستجابة الحركية نفسها في وجهي؛ لذا تحصل على ابتسامة لقاء الابتسامة. إن الرنين الحركي يُرّسل إلى 
مراكز الانفعال المخصوصة بك. لذاء فإنك تتشارك 

مع الشخص الذي أمامك في الانفعال». 

وهنا يكمن تحدي إيميلي؛ ففي المكالمة الجماعيةء بسبب عدم رؤية الوجوه» لم تستطع المجموعة قراءة مشاعر 
بعضها بعضا. إذ كلما كانت الملامح الاجتماعية 

مجردة من التواصل زادت احتمالية إساءة فهم النية. لقد عانى معظمنا صعوبة إساءة فهم رسالة إلكترونية ماء 
بحيث تنتزع الكلمات من سياقها. وعليهء كلما 

رأى بعضنا بعضا كانت موافقة الحالات الانفعالية أفضل. ويفسر ماركو جاكوبوني الباحث في علم الأعصاب 
العاكسة من جامعة كاليفورنيا قائلا: «ينشط التفاعل 

الحقيقي أكثر من الفيديوء الذي بدوره ينشط أكثر من الهاتف» كما نتفاعل مع المدخلات البصرية كلغة الجسد 
وخصوصا تعبيرات الوجه». 

لا يستطيع الأشخاص التواصل مع حالات انفعالات الآخرين إذا لم يمتلكوا ملامح اجتماعية تتطلب الانتباه. تثبت 
الدراسات أن العكس صحيح أيضا؛ إذ إن وفرة 

الملامح الاجتماعية تجعل الأشخاص يتواصلون بصورة كبيرة. وربما كان ذلك بطرائق أكثر تحدياً في بعض 
الأوقات. فعندما تكون هناك وفرة في الملامح الاجتماعية 

عل-ى سبيل المث-ال» تس-تطيع المعلوم-ات الانفعالي-ة الانتق-ال بس-رعة بين الأش.خاص ك-انتقال 
العدوى. وتثبت الدراس-ات أن أقوى الانفع-الات ف-ي الفريق قد تتض-اعف 

وتدفع الجميع لترديد صداهاء بحيث يشعر الجميع بالشعور نفسه؛ دون أن يدرك أحد حقيقة ما يجري. تجلب 
الانفعالات القوية الانتباه» وما ينتبه إليه الناس 

يعمل على تنشيط العصببونات العاكس.ة لديهم. وبصورة مش-ابهةء قد يكون لانفع.الات المدير أثر 
فدي الآخرين؛ إذ ينتب-ه الأشخاص كثيرا لما يق وم ب-ه» فعن دما ت.رى 

ابتسامته يبدأ دماغك بمحاكاة تلك الابتسامةء ثم تبتسمء ثم يعاود المدير الابتسام ثانية» إنها دورة تصاعدية حميدة؛ 
يثير كل فرد فيها ابتسامة الآخر من خلال 

الوظيفة العاكسة. تفسر العصبونات العاكسة حاجة القادة إلى وعي إضافي في التعامل مع مستوى التوتر لديهم؛ 
لأن انفعالاتهم تؤثر حقا في الآخرين. 

كانت انفعالات jul‏ | في المكالمة الجماعية هي الأقوى؛ إنها الأكثر ضيقاً. لقد أدى هذا إلى تجربة مماثلة عند 
الآخرين في تلك المكالمة. وفي حين تساعد رؤية الوجوه في 


الدماغ على عكس حالات الآخرين الدماغية» يمكن للعصبونات العاكسة أن تعمل أيضاً دون رؤية ga oll‏ 0 من خلال 
القرائن السمعية, وخصوصاً بالنسبة إلى 


الحالات الانفعالية الذاتية القوية» التي غالبا ما تكون سهلة الإثارة. 

تقول كريس-تيان كيس-رز: «إذا أردت التع-اون م-ع الآخرين فعليك ف-هم الحال-ة التي مم علي-ها». 
تعد العصبونات العاكس-ة طريق-ة الدماغ لف-هم مقاصد الآخرين 

ومشاعرهم» وتساعدك على تحديد ماهية استجابتك لذلك الشخص. وما إذا كان عليك التعاون معه أم لا. 

صديق أم عدو 

في عالمنا الحالي» تزداد أهمية التعاون أكثر من ذي قبل» والعمل ضد هذا هو ظهور عقلية الصومعة؛ حيث يتعاون 
الناس في أقسامهم, أو وحداتهم. أو الفريق 

داخل المجموعة الكبيرة» ولكنهم لا يتشاركون في المعلومات على نطاق واسع. وقد يساعد على ذلك فهم أن هذه 
هي الطبيعة البشرية. يميل الأشخاص طبيعيا إلى 

التجمع في قبائل آمنةء ويتعاملون فيها مع آخرين قريبين لهم بصورة حسنة؛ ويتجنبون التعامل مع آخرين لا 
يعرفونهم جيدا؛ لأن ذلك التعاون يعد تهديدا 

للدماغ» وربما كانت الاستجابة التلقائية نحو الغرباء Y)‏ تثق بهم) هي السبب في العيش في مجموعات صغيرة 
ملايين السنين. وقد نجحت إستراتيجية البقاء هذه 

في alle‏ شح الموارد» ويعيش فيه الأفراد عشرين سنة في المتوسط. ولكن رد الفعل هذا قد لا يكون ضرورياً. بل 
قد يكوّن Luc‏ خصوصاً داخل المؤسسات التي تعتمد 

في عملها على فرق ذات علاقات متينة. 

وهناك سبب كبير يجعل التعاون صعباً: فكما يصنف الدماغ تلقائياً أي وضع إلى مكافأة أو تهديد محتملين» فهو يفعل 
الشيء نفسه مع الأشخاصء ويحدد دون 


وعي ما إذا كان كل شخص تلتقي معه صديقاً أم عدواء وهل ترغب بقضاء مزيد من الوقت معه (تقترب منه إذا 
رأيته في الشارع) أو تبقى بعيدا عنه (تبتعد عنه إذا 


رأيته مقترباً). هنا تكمن المشكلة؛ فالشخص الذي لا تعرفه تميل إلى تصنيفه بأنه عدو حتى يثبت لك عكس ذلك. 
وهذا ما حصل مع مركز تحدي إيميلي في أثناء 


المكالمة الجماعية؛ فلم يسيء المتحدثون بعضهم فهم بعض chid‏ بل كان هناك شعور قوي بالتهديد تجاه الآخرين 
بأنهم أعداء لا أصدقاء أيضا. 


الصديق 


أنت تستخدم مجموعة واحدة من دوائر التفكير عن الأشخاص الذين تعتقد أنهم مثلك» وتشعر أنهم أصدقاء. في 
المقابل» تستخدم مجموعة مختلفة من الدوائر 


لأولئك الذين تعتقد agi‏ مختلفون عنك» وتشعر أنهم أعداء. عندما يقرر دماغك أن شخصاً ما هو صديق لك» فإنك 
تعالج تفاعلاتك باستخدام جزء مشابه من 


الدماغ الذي تستخدمه للتفكير في خبرتك الشخصية . إن هذا القرار يولد استجابة عاطفية عند الآخرين» ما يوفر 
مزيدا من المساحة على مسرحك للأفكار الجديدة 


ل ا ل ا ا الإكستوسين وهي Bale‏ الإمتاع الكيميائية» وهي 
التجربة الكيميائية نفسها التي يحصل عليها 
الطفل الصغير عندما يلامس أمه منذ لحظة الولادة. ويُفرز الإكستوسين عندما يرقص اثنان معاًء ويعزفان معاًء أو 


يشتركان بمحادثة cles‏ وهذه هي الكيمياء 

العصبية للعلاقات الآمنة. 

وجدت مجموعة من العلماء في بحث منشور في مجلة (الطبيعة) في حزيران من عام 2005 أن إعطاء الأشخاص 
لرذاذ يحتوي الإكستوسين قد رفع مستوى الثقة 

لديهم. وي ذکر البجث أن «مسنتقبلات الإكس-توسين فدي الشدييات غير الإنس-ان تت وزع ف سي 
من-اطق Flor!‏ المرتبطة بالس-لوك؛ وفي ذلك ت-رابط الأزواج» ورعاي-ة الأمء 

والممارسة الجنسية» والارتباطات الاجتماعية الطبيعية. ويبدو أن هذا الإكستوسين يتيح للحيوانات التغلب على 
تجنب التقارب الطبيعي» ويسهل سلوك التزاوج». 

يبدو أن غرائزنا الحيوانية تجعلنا نتقوقع على أنفسناء ونتعامل مع الآخرين بأنهم أعداءء إلا إذا ظهر وضع ما مولدا 
للإكستوسين. تبدو هذه الظاهرة منطقية؛ 

فهي تفسر إصرار الخبراء الاستشاريين والمدربين على ما يعرف ب كسر الجمود أو كسر الجليد في بداية 
مجموعات العملء ولماذا يعد تحقيق الألفة الخطوة الأولى في 

أي دليل تدريبي في تقديم المشورة. وخدمات تدريب العملاء أو التدريب على المبيعات. 

تظهر البحوث في مجال علم النفس الإيجابي أن هناك تجربة واحدة في الحياة ترفع مستوى السعادة على المدى 
الطويل فوق القدر الكافي للعيش؛ ليست النقودء 

ولا Aana‏ ولا الزواج»› ولا إنجاب الأطفال أيضاً. الشيء الوحيد الذي يكفل هذه السعادة هو مدى ارتباطاتهم 
الاجتماعية ونوعيتها. لقد أجرى دانيال كانيمان في 

جامعة برنس-تون تجرب-ة» سال فيها مجموع-ة من النس-اء عن أكثشر الأعم۔ال المحبب-ة ل-هن. 
وج-اءت النتيج-ة غريب-ة؛ لقد كدان E-a doal gill‏ الأصدقاء في أعل -ى bai‏ 

الأعمال المحببة لهن» إضافة إلى العيش مع الأزواج أو الأطفال. ينمو الدماغ في بيئة العلاقات الاجتماعية الجيدة 
والآمنة؛ فالسعادة ليست جرعة من الدوبامين 

فقطء بل إثارة لطيفة من الإكستوسين أيضا. 

الأصدقاء 

إن وجود كثير من الصلات الاجتماعية الإيجابية لا يزيد فقط من سعادتك, بل قد يساعدك على تحسين الأداء في 
العمل وحتى العيش مدة أطول أيضاً . وقد درس 

الأستاذ جون ت. كاسيبو من جامعة شيكاغو كيفية سلوك البشر اجتماعياًء وتأثير allel)‏ الاجتماعي في وظائف 
الدماغ. تكونت عينة الدراسة من مئتين وتسعة 

وعشرين مشاركاً. تراوحت أعمارهم بين الخمسين والثامنة والستين سنة. في نهاية الدراسةء aah‏ ثلاثون نقطة 
في فرق ضغط الدم بين الذين يشعرون بالوحدة 

من Age‏ ومن يعيشون علاقات اجتماعية صحية من جهة أخرى. أيضاًء أظهرت الدراسة أن الشعور بالوحدة أو 
العزلة قد تزيد من أخطار الوفاة من أمراض القلب 

والجلطات بصورة كبيرة. وفي أثناء محاولة كاسيبو aå‏ معطيات هذه Aut pall‏ أدرك أن الوحدة قد تكون أكثر 
خطورة مما يدرك المجتمع. ويفسر كاسيبو خطورة 

الوحدة بقول-ه: «تولد الوحدة اس-تجابة ت-هديد» مثل اس-تجابة cae)‏ أو العطشء أو الجوع» أو 
الخوف». إن الارتب-اط م-ع الآخرين بصورة إيجابي-ة» مو إحس-اس 

بالارتباطء وحاجة أساسية للبشر تشبه الحاجة إلى الطعام والشراب. ولأولئك الذين يعتقدون أن الجحيم أفراد 


آخرون تذكروا أن العزلة الاجتماعية ليست هي 

الحالة المرغوبة لدى الدماغ. يقلل وجود الأصدقاء من حولك استجابة تهديد بيولوجية متأصلة بعمق. وتجد نعومي 
ايسنبيرغر؛ العالمة في علم الأعصاب الاجتماعي 

في جامعة كاليفورنيا في دراساتهاء أن الدعم الاجتماعي المتزايد يفيد أيضاً بوصفه عائقاً أمام الضغوط المحتملة 
من خلال الحد من التفاعل مع التهديدات الأخرى. 

وتفسر ايسنبيرغر ذلك على النحو الآتي: «لقد وجدت أنه كلما كانت مستويات الدعم الاجتماعي موجودة لدى 
الأشخاص أعلى كانوا أقل حساسية للأشياء مثل 

الرفضء ويبدو أن استجابتهم للضغوط تكون أقل» وينتجون كميات قليلة من الكورتيزول». وعندما تكون التهديدات 
قليلةء فإن الأشخاص ذوي شبكات الدعم 

الاجتماعي يكون لديهم مصادر إضافية للمسرح» وللتفكيرء والتخطيط؛ وتنظيم العواطف مثلا. 

وتمكنك علاقتك بالأصدقاء المجيطين بك من رؤي-ة الأوض-اع من وج-هة نظر جديدة من خلال 
الرؤي-ة بعيون الآخرين؛ إذ يقدم الأصدقاء يد العون لأداة التنظيم 

الانفعالي المهمة clan‏ إضافة إلى مساعدتك على التفكير بصورة أفضلء وهي إعادة التقييم. وبالطريقة نفسهاء 
تحق يق al ١‏ -ائر من خلال توس يع فق التفكير› ومس-اعدتك عل-ی رؤي-ة تفك_يرك الش خصي»› 
وقد يجدث ذلك كله عن دما ي.رى الآش.خاص بعض-هم بعض-ا بص.فتهم 

أصدقاء لا أعداء. 

إن وجود الأصدقاء يساعدك على تغيير دماغك؛ MY‏ تتمكن من الحديث بصوت مسموع في أكثر الأحيان. لقد 
أظهرت إحدى التجارب أنه عندما كرر الأشخاص ما 

تعلموه بصوت مسموع ازدادت سرعة تعلمهم وقدرتهم على تطبيق ما تعلموه على حالات أخرى أكثر. عندما 
تتحدث مع شخص ما عن فكرة ماء تنشط أجزاء 

كثيرة في دماغك أكثر مقارنة بالتفكير في هذه الفكرة» وفي ذلك مناطق SIAN‏ 5 ومناطق ARM‏ ومراكز الحركة. 
وتسمى هذه العملية نشر التنشيط» وهي تسهل 

تذكر الأفكار لاحقاً؛ إذ إنك قد تركت أثراً كبيراً من الارتباطات لاتباعها. 

الأعداء 

حديثاء cued‏ إلى حفلة أحد الأصدقاء في مدينة نيويورك» ولم أتوقع معرفة أحد هناك» لذا وصلت متأخراً للتأكد من 
وجود صديقي Alia‏ وعندما وصلت لم 

أجده. من الناحية النظريةء يفترض أن يكون شعوري رائعاً؛ فقد بدا المشاركون في الحفلة من الصنف الذي أرتاح 
إليه ومعه. وكان المكان جميلاء والموسيقا Arian‏ 

والطعام شهياً. والشراب cle giia‏ ولكني لم اعرف أحداً. ولهذاء ارتفع مستوى التهديد لدي فوق التوقعات. أما 
دماغي» فقد دخل غرفة مليئة بالأعداء. وبعد 

انتظار طويل دام خمس دقائق فقطء LÍ g‏ أحاول التظاهر بالهدوء. وصل صديقي» فانخفض مستوى التهديد لدي 
بصورة كبيرة» فعرّفني على بعض الموجودين» 

ولاحظت انخف-اض مستوى الت-هديد لدي ف-ي كل b a‏ يعرّفني في-ها على gala oil‏ جددء 
Lang‏ مض-ي سناعة واحدة» أصبح هناك ست مجموع-ات من الأش. خاص 

يمكنني التحدث cage‏ وانتهى الأمر بمساء رائع. ويوضح هذا الوضع بشدة مدى التأثير الهائل لاستجابة العدو 


عندما تكون محاطاً بأشخاص تتوهم agi‏ أعداء. 

عندما تشعر أن شخصاً ما عدو cll‏ تتغير وظائف الدماغ جميعها؛ فأنت لا تتعامل مع عدو مدرك باستخدام مناطق 
الدماغ نفسها التي تستخدمها في معالجة 

تجربتك الشخصية. أظهرت إحدى الدراسات أنه عندما تدرك الآن شخصاً ما منافسا لك فإنك لا تشعر بالتعاطف 
معه. وسيؤدي التعاطف القليل إلى إكستوسين 

أقل» ما يعني شعورا غير سار بالتعاون عموما. 

التفكيرٌ أنَّ شخصاً ما عدؤك قد يجعلك أقل ذكاء. يفسر كيفين أوشنر ذلك بقوله: «تخيل أنك تنوي عقد صفقة 
تجارية مع شخص بينك وبينه صراع في الماضي»› 

وربما كنت دائم التشتت بأفكار عنه؛ لأنه يحب صديقتك. ستراه عدواًء وهذا سيغير من طريقة تفاعلك معه؛ AY‏ 
تكون مهتمًا في كيفية التفاعل معه وليس 

التعامل مع الأعمال التجارية المطروحة». في هذه الحالة» يحاول دماغك حل مشكلتين؛ كيفية التعامل مع العدوء 
وكيفية القيام ببعض الأعمال التجارية. وكما 

عرفنا من الفصل الأول أن تعدد المهام pal‏ صعب. لم يُزود الهدف بمصادر كافية» لذا أرتكبت الأخطاء التي تولد 
مزيدا من استجابات التهديد 

في الدماغ. 

عندما تفكر في شخص ما بوصفه عدوأء فإنك لا تفتقد الشعور بأحاسيسه فقط؛ ولكنك تمنع نفسك Laj‏ من التفكير 
في أفكاره حتى لو كانت صحيحة. تذكر 

حالة كنت فيه غاضباً من شخص ماء هل كان من السهل رؤية الأشياء بمنظوره؟ عندما تقرر أن شخصاً ما عدو لك 
فإنك تميل لنبذ أفكاره لإرضاء مشاعرك أحيانا 

ليس إلا. 

عن دما تقسرر أن ش-خصاً ما عدو لك» ف-هذا يعن-ي أن-ك قمت ب-ارتباطات عرضيية» وإس-اءة 
ق-راءة مقاصده. ل-ذاء س-تنزعج من-ه بس-هولة» وتنبذ أفك-اره حت-ى لو كانت 

مناسبة. عند تكوّن الفريق الجديد» وتولي إيميلي منصب القيادة» قررت ليزا في المكالمة الأولى أن كولن عدوهاء 
وقرر كل من كولن وليزا أن جوان يمكن أن تكون عدوا 

محتم_لاء واعتقد جميع-هم أن clea!‏ ع-دوة ل-هم. وربم-ا أرادت جوان الخروج من ذلك المكان. ومن 
المرجح أن ذلك Gag‏ لأن-هم ك-انوا كلهم مش .حونين Lible‏ فدي 

احتم-ال مقابل-ة ش-خص جديد. ويكملن ibd‏ إيم-يلي الكب-ير ف-ي عدم معرفت-ها »دى أهمي-ة البيئ-ة 
الاجتماعي-ة› ولم ترف أن-ها فدي حاجة إلى نزع فتييل حال-ة العدو 

الطبيعية بين أعضاء الفريق الجديدء قبل أن تؤدي هذه الحالة العدائية إلى جعلهم يفكرون تفكيراً صعباً نوعاً ما. 
التحول من العداوة إلى الصداقة 

على الرغم من أن استجابة العدو هذه تبدو Liag‏ مخيفاً. ويفضل تجنبها تماماً. فإن من الواضح في معظم الحالات 
أن تغيير الأمور أمر سهل (شريطة ألا يكون 

التعامل مع استجابة العدو عميقة مثل الضغينة القديمة التي كانت بين الأجداد منذ قرون). 

Aaa yall Hs Fey‏ وتعرف الأس-ماءء. ومناقش-ة eal‏ عام» وليكن Gal‏ س أو الأزم-ة المروري-ة 
من تكوين ش-عور تق-ارب وألف-ة ب-إطلاق الإكس-توسين. ب-دأت إيميلي 


اجتماعها مباشرة دون إعطاء فرصة لزملائها إنشاء علاقات إنسانية بينهم» ولو أنها أتاحت لهم هذا الارتباط لبضع 
دقائق فلربما أحدثت اختلافا كبيرا. 

إن التحول من عدو تلقائي إلى صديق ليس صعباً جداً. وربما أنك تفعل ذلك مرات عدة في الأسبوع دون أن 
تلاحظه. في المقابلء ولسوء الحظء التحول من صديق 

قديم إلى عدو قد يكون سهلا جداً. حتى بعد مضي سنوات من العلاقات الحميمة. لقد حدث هذا بين إيميلي وزميليها 
القديمين في العمل. والآن» Lally‏ كانت إيميلي 

هي المسؤولة الرئيسة» ولاحظت أنها أصبحت عدوا لزملائهاء قررت ألا تثق بكولن بعد الآن أيضاًء ما جعلها تتخذ 
ملاحظة عقلية عن هذا بعد الاجتماع» مع أنهما 

كانا يعملان معا بصورة جيدة سنوات عدة. ولما كانت الانفعالات نحو الآخرين قوية» كأن يكون المرء منزعجاً من 
شخص cle‏ فإن التغيير من صديق إلى عدو قد 

يكون تجربة مريرة. 

إذا كان من الصعوبة لفريق إيميلي عدم قدرتهم على الالتقاء الشخصي في كثير من الأحيان» فماذا عن التعاون بين 
الناس من ثقافات مختلفة؟ إذ إن من المستبعد 

ل-هؤلاء الن-اس التف-اهم أب-داً. وللجد من هذه الحالة» قد تحت-اج إل-ى اس-تجابة الع-دو 
التلقائي-ة عن طريق تخصيص وق-.ت للاجتم-اع ف-ي أش. كال أخرى. ومن هذه 

الأ كال» اللجوء إلى اس-تخدام ج-هاز jall‏ وت والصورة (الفيديو) لإجراع اجتم-اعات Anau)‏ أو 
التأكيد عل-ى الأش.خاص فدي الفدرق المش-اركة بتن-اول جوانب حيات-هم 

الشخصية» من خلال سرد القصص. وتبادل الصورء أو الالتقاء عن طريق مواقع التواصل الاجتماعية. تعين بعض 
المؤسسات أنظمة أصدقاء محددة» أو برامج 

إرشاد وتدريب ترعى وتشجع فيها على روح التواصل. وقد بينت دراسة أجرتها منظمة جالوب أن الشركات التي 
تشجع على المحادثات غير الرسمية التي تحدث في 

أثناء شرب ce Lal‏ تظهر إنتاجية كبيرة. ومن المرجح أن زيادة العلاقات الاجتماعية ونوعيتها تحسن من الإنتاجية 
إلى حد ما؛ إذ يجد كثير من الناس أولا وآخرا أنهم 

محاطون بعدد قليل من الأعداء وبعدد كبير من الأصدقاء. 


بوجود كل ما سبق في الذهن» آن الأوان لإعادة المكالمة الجماعية لإيميلي مرة أخرى. الآن» سنرى مدى اختلاف 
حصول ذلك لو أنها فهمت أهمية المحيط الاجتماعي. 


تحويل الأعداء إلى أصدقاء؛ إعادة المشهد ثانية 
الساعة الآن الثانيةء وقد انتهت إيميلي للتوّ من حصول الموافقة على مؤتمر الاستدامة في أثناء اجتماع الغداء. بعد 
عودتها إلى مكتبهاء تمسك سماعة الهاتف»› 


وتطلب مجموع-ة أرق-ام مخزن-ة ف-ي ذاكرت-ها طو bd:‏ المدى. تشترك ف-ي مكالم-ة جماعي.ة E-a‏ أعض-اء 
فريق-ها ف-ي الوقت المناسب» وتتريث لحظة للت.ركيزء ولمراقب.ة أفك-ارها 


وحالتها الداخلية لتنشيط مديرها. 


تلاحظ إيميلي أن استحضار فكرة من الجمهور إلى المسرح يتطلب الآن وقتاً أطول مما كان يستغرقه قبل بضع 
ساعات» فتحاول إيجاد وصف لحالتها الذهنية. 

فتهتدي إلى كلمة مرتبكة. إن هذه التسمية لحالتها الذهنية تهدّئ من روعها قليلاء ولكنها تلاحظ أيضاً وجود شيء 
آخر يقلقها لا تست تستطيع معرفته. 


تعلم إيميلي مدى حساسية المواقف الاجتماعية» Lapai‏ عندما يتقابل الأشخاص بعضهم مع بعض أوّل مرّة. لذاء 
تستريح مؤقتا لتوجّه انتباهها إلى القضية التي 

تؤرقهاء وهي الحاجز الذي يعترضهاء فتدرك وجود نمط مدفون عميقاً في جهازها الحوفي» وهو ارتباط ضعيف قد 
يظهر بوضوح أكثر إذا شددت إيميلي عليه. تضع 

هاتفها في الوضع الصامت لتحصل على لحظة colt)‏ فتتحقق بصيرة في بضع ثوان» وتدرك أهمية هذا الاجتماعء 
وهو الأول لها بصفتها مديرة» ولجوان ايضاء 

وتش-عر أن-ها لسم تعد الإعداد الك-افي للمكالم-ة الجماعي-ة لض.مان سير هذه المكالم-ة عل-ى خير ما 
cal pes‏ وينتاب-ها ش-عور أيض-ا أن برنامج-ها غير صحيح. تفكر في الأولوي-ة 

الرئيسة» فتدرك أنه يتعين عليها تكوين شعور الفريق بين أفراد المجموعة قبل البدء بالأمور الصعبة. تقرر إيميلي 
إجراء مكالمة وديةء وعدم رفع سقف توقعاتها 

فيما يتعلق بالمؤتمر. تفكر إيميلي Ley‏ سيحدث» فتنشط بلايين الدوائر في العملية في الثواني القليلة التي وضعت 
هاتفها بالحالة الصامتة» ثم تعود للانضمام إلى 

المكالمة. الآن» ازداد شعورها بالثقة» وحلت المشكلة التي تعترضها؛ إذ إن دماغها الآن يقظ, ولكنه في الحالة 
الهادئة» أي تكون ملاحظتها للإشارات الدقيقة مثالية. 

كان كولن وليزا متصليْن مسبقاً بالمكالمة الجماعيةء وأنهياها عندما انضمّت إليهما إيميلي» التي شعرت بصمت 
غير مريح. ولو أن إيملي لم تتريث وأشرقت بصيرتهاء 

فلربما حدث لها ردة فعل سيئة. هل تتآمران عليّ مرة أخرى؟ تمزح بلهجة مضحكةء وتجعل الجميع يضحك أيضاً. 
وهي تعلم مدى أهمية تكوين الروابط بينهم 

جميعا؛ لأنهم اعتادوا العمل معا. 

بعد مرور لحظات» تنضم جوان إلى المكالمة الجماعية. تبين إيميلي لفريقها عدم وجود برنامج رسمي لهذه 
المكالمة» وما عليهم إلا التعارف والمشاورة في كيفية العمل 

بروح الفريق الافتراضي على أكمل وجه. تطلب إيميلي إلى أفراد الفريق عرض أفكارهم المتعلقة بكيفية التعارف 
فيما بينهم؛ لأنها تريد من المجموعة التفكير قليلا 

لتنشيط المدير لدى كل منهم. قالت ليزا: من المناسب أن يعرّف كل منا duii‏ ويذكر Uni‏ عن أكثر المشروعات 
نجاحا عمل فيها سابقا. عندما انضمت إيميلي إلى 

المحادثة. كانت ليزا وكولن يتحدثان عن مدى قلقهما من العمل في هذا الفريق الجديدء وغير اليقيني, بسبب 
انضمام عضو فريق جديد» وكيف ستكون إيميلي 

عندما أصبحت مديرة عليهم. لقد أسهم هذان السببان في توليد شعور بالتهديد عند ليزا وكولن. ولكن إتاحة الفرصة 
أمامهما بعرض أفكارهماء ومن ثم الاختيارء 

أدى إلى نقل حالة ليزا نحو حالة الاستجابة للآخرين. Lal‏ جوان فتعرض فكرة تبادل صورهم مع عائلاتهم» فتكتشف 
ليزا أن جوان لديها أولاد بعمر أولادهاء وأنهما 

حاصل.لتان عل-ى ال-درجة العلمي-ة نفس-هاء فتعيد ل-يزا تص-نيف جوان أن-ها مثل-هاء وس-وف تك-ون 
الأح-اديث من الآن فص-اعدا مع-ها مثل الجديث م-ع نفس-ها؛ كقن-اة 

مفتوحة. 

Sl‏ |« تقدم إيميلي نفسها إلى المجموعة؛ وتقول: إنها تدير فريقاً بهذا المستوى أول مرةء وتطلب إليهم تحديد ما 
يأملون منها. تتدفق الأفكار لدى المجموعة» فتنتج 


الأفكارٌ أفكاراً أخرى» وتبرز لديهم بعض المطالب؛ أن تكون قنوات الاتصال بينهم agiia‏ والعلاقات مبنية على 
الثقة والاحترام» والشعور بالاستمتاع معا أيضا. 


بتحقيق ذلك تنشأ مستويات جيدة من الإكستوسين. وستكون هذه التجربة dihi‏ وسيتطلع أفراد الفريق إلى 
مكالمة جماعية أخرى. 


يسأل كولن إيميلي أتمت الموافقة على إقامة المؤتمر الجديد؟ فتوشك إيملي أن تُعلن رغبتها باختيار قائد للفريق 
لهذا المؤتمر. ولكن» GY‏ حالتها العقلية أقل تهديداء 

وأكثر cle gam‏ تنتبه إلى مخاوفها من احتمال إخفاق المكالمة في هذه اللحظة. لذاء قالت: إنها سوف تتحدث معهم 
فرادى لمناقشة cad Sd)‏ ولكن كولن يقاطعها 


ق-ائلاً إن-ه يعتقد أن عل-ى ليزا الب-دء بمؤتممر كببيرء فق.د تقلد مو قي-ادة فدريق المؤتمر الأخير. 
Und doi‏ وان إن شان بإمكان-هما العمل Lee‏ لإغرائ-ها ب.العمل معهاء 


فتتفق-ان عل-ى التع-اون مع اء وهم-ا عل-ى يقين من المتع-ة التي ستحصلان علي-هاء وش-عورهما 
أن-هما ستبدعان أكثر عندما تعم-لان ف-ي فريق واحد؛ ف-القرارات تتخذ 
مباشرة دون تأخيرء إضافة إلى الاتفاق معا على موعد اللقاء الآخر للبدء بالتخطيط. 


الفرق بين المشهدين؛ المعاد والافتتاحي واضح؛ تحدث التغيرات الإيجابية مع إيميلي عندما تلاحظ تجربتها العقليةء 
والآن» نتيجة لامتلاكها لغة واضحة للعالم 


الاجتماعي المحيط بهاء وبتطويرها هذه اللغة أكثرء تتكون لديها فرصة أكبر لتطوير أدائها وتحسينه. 
مفاجآت تتعلق بالدماغ 

- الارتباطات الاجتماعية حاجة أساسية ؛كحاجتنا إلى الطعام والشراب أحياناً. 

- نعرف بعضنا مباشرة من خلال اختبارنا لحالة الآخرين. 

- الارتباطات الآمنة مع الآخرين حيوية للصحة وللتعاون الآمن. 

- يصنف الأشخاص إلى أصدقاء أو أعداء بسرعة» بحيث يكون العدو هو الافتراضي بغياب القرائن الإيجابية. 
- تحتاج إلى العمل الجاد في إيجاد العلاقات لإيجاد التعاون الجيد. 

جرّب ما يأتي: 


- في Gi‏ مرة تقابل فيها شخصاً جديداًء ابذل جهداً للارتباط على المستوى الإنساني في أقرب وقت ممكن للح من 
استجابة التهديد. 


- كن صديقاً لمن تعمل معهم من خلال المشاركة بالتجارب الشخصية. 


- احرص على تشجيع الأشخاص من حولك على التواصل الإنساني؛ لتكوين علاقات تعاونية فيما بينهم بصورة 
أفضل. 


المشهد الحادي عشر عندما تبدو الأشياء كلها غير منصفة 


يرن هاتف بولء فيتركه يرن زمناً أطول من المعتادء لقد كان يومه صعباًء وجهازه الحوفي ليس في حالة انتباه 
قصوى. بعد حين» يلتقط الهاتف آملا أن يكون رقماً 


غير مقصود» فلا يحالفه الحظ؛ إنه نيد. 
عمل بول و نيد معا في شركة الاس-تشارات نفس-ها بض-ع س-نوات wd lite,‏ كل من-هما 
العمل منف‌ردا. لقد استخفا بفكشرة الش.راكة بين هماء ولكن-هما قررا إدارة 


ش-ركات مس ATS‏ والتع- اون بدلا من ذلك؛ بجيث يص.مم بول إستراتيجيات البرمج-ة: ويقدم نيد 
فدي المق-ابل» ترميزا ل-هذه البرمجي ة أكثر تفص‌يلا. وقد عمل هذا 


النظام على نحو جيد حتى الآن. بعث بول رسالة إلكترونية غير مدروسة لنيد تشير إلى عدم رغبته في التشارك مع 
نيد في هذا العمل الجديد. هذه الرسالة أدت إلى 


تدفق سيل من المشاعر السلبية بينهماء Badge‏ العلاقة القوية التي كانت تربطهما Lee‏ في الماضي. ولكن» نظراً إلى 
تلك العلاقة الحميمة السابقة بينهماء يرغب بول 


بتحويل نيد من عدو إلى صديق» ولكنه غير متأكد من الكيفية التي تحقق ذلك. 
نيد: يجب أن نتكلم معاً. 


بول معتذراً: آسف على ما ورد في الرسالة الالكترونية. أنت تستحق تحق أكثر من ذلك بعد هذه السنوات التي قضيناها 
معا. 


- هذا ما أريد أن أتحدث معك بشأنه. 

- حسناًء لقد راجعت نفقات هذا المشروع مرات B46‏ وعلى الرغم من كونه مشروعاً ضخماًء فإن هوامش الربح 
فيه قليلة جدا . لذاء فأنا مضطر إلى إرسال الترميز 

إلى الخارج؛ لكي أحقق Lay)‏ مناسباً. على الرغم من عدم قناعتي بالبائعين الخارجيين. 


ءار Als ats‏ يتوقف برهة ويتابع: اسمع» لقد كانت رسالتانا غير مناسبتين لكليناء ولكن اتصالي ليس لهذا 
السبب» بل اعتقد قد أن ما فعلته ليس منصفا؛ لقد 


ساعدتك مرات عدة عبر السنوات الماضية» بالعمل طوال اليوم أكثر من مرة» ولولا مساعدتي لك لربما لم تبق 
مكانك. al‏ لا تستعين بي بطريقه ما؟ Al)‏ مشروع 

كبير» وأنا AA‏ من قدرتي على مساعدتك بطريقة ما. 

لا يجد بول ما يرد فيه على هذاء فهو يعلم أنه أخطأ في وعده مع نيد بالعمل قبل التأكد من التسعير. ويعلم أيضاً أن 
نيد مصاب بخيبة al‏ ولكنه لا يستطيع 

إشراكه؛ لأنه لن يحقق الربح الذي ينشده» وهذا أمر غير قابل للتفكير فيه من قبله. بدأ بول يشعر أن نيد لا يتصف 
بالإنصاف هنا. ارتفع مستوى الإثارة في جهازه 

الحوفي» وفي ذلك التلافيف التي تصبح نشطة بوجود عواطف قوية مثل الاشمنزاز. ألا يعلم نيد كم كان الحصول 
على هذا المشروع صعبا؟ يجد بول نفسه منزعجا 

في كل لحظةء من خلال عكس انفعالاته تلقائياً لانفعالات نيد في أثناء المكالمة الهاتفية. ويتدبر أمره» ويعتذر إلى 
نيد» وهو يصك على أسنانه محاولاً كبت مشاعره. 


بول: أنا آسف يا نيد لا يوجد ما أستطيع عمله. ولكن إن Saag‏ طريقة لإشراكك في المشروع أعدك أن أفكر فيها. 


ينهي بول المكالمة مع نيدء ويشعر أن علاقته بنيد لن تكون على ما كانت عليه أبدا. ولكن طلب نيد الاشد شتراك في 
المشروع يزعجه كثيراء ويعتقد قد أن مجرد ذكر نيد 


للموضوع في المكالمة الهاتفية مجحف جدا. 
يسمع بول ميشيل وهي تدير التلفاز في غرفة المعيشة» فينهض عن كرسيه دون وعي. 
بول بصوت عال: هل انتهيت من إنجاز الواجبات المدرسية؟ 


بول لم يعتد الصراخ» وهو في العادة لا يطرح مثل هذا السؤالء أو في الأقل ليس بهذه AB: Sal‏ ولكن إثارة 
المكالمة الهاتفية مع نيد عبأت مديره. ما يجعل منع 


الاندفاعات غير السليمة أمراً صعباً. 


ميشيل: أبي» لقد اتفقنا على أن إنجاز الواجبات لا يستغرق أكثر من ساعة يومياًء وأستطيع اختيار أي وقت ما قبل 
الثامنة والنصف. 


- حسناًء ولكنك تعرفين أنه كلما تأخر الوقت احتجت إلى وقت أطول لإنجازهاء al‏ لا تبدئي الآن؟ 

- لقد اتفقنا يا والدي» ولا تستطيع تغيير الاتفاق الآن» وأنت تعرف أن جوش لا يزال يلعب في ألعاب الفيديو الآن. 
بول وهو يهز رأسه: col‏ ليس أنتِ أيضا! 

- ماذا؟ لماذا معاملتك سيئة تجاهي اليوم يا أبي؟ 

- أنا لست سيئاء أنا والدك» ولي الحق بالسؤال عن تنفيذك لواجباتك. 

- حسناًء اتركني وحدي» لو سمحت؛ فليس من الإنصاف أن أتحمّل مزاجك السيئ الذي لازمك من عملك. 

- حسناًء حسناًء ما أريده منك الحرص على إنجاز واجباتك ليس Í‏ 


لقد أثير جهاز بول الحوفي بوساطة سبب كبيرء وقد حدث هذا الشيء في أثناء محاولته التعاون مع الآخرين؛ وهو 
شيء يحدث عادة فجأة عند العمل (أو اللعب) مع الآخرين. لا يعلم بول أن الإنصاف والعدالة حاجة أساسية c Laali‏ 
ويمكن للشعور بالإنصاف في Ía‏ ذاته أن يولد استجابة مكافأة قوية» ويستطيع شعور 


الإجحاف توليد استجابة تهديد تدوم أياماً. ومثلما احتاجت إيميلي إلى تغيير دماغها لتصبح أكثر فاعلية في تحويل 
الأعداء إلى أصدقاء. يحتاج بول أن يغير دماغه 


ليتذكر المحافظة على شعور الإنصاف مع الأشخاص الذين يتعاونون معه. وفي أثناء تعلمه كيفية التعامل مع 
الإنصاف بصورة أفضل» سيجد بول أنه قادر على 

إنجاز كثير من العمل بأقل cage‏ ونتيجة لذلك يمكنه تحقيق أهدافه بسهولة أكبر. 

الإنضاف هو الإنصاف 


عندما تحثك قشرة الدماغ الأمامية للبحث عن قضايا الإنصاف» قد تجد أن هذه القضايا تبدأ بالظهور في كل مكان. 
السياسة» مثلاء تشمل عادة صدمات عاطفيةء 


ciiis g‏ ومبنية على قضايا الإنصاف. وفي أثناء إعدادي هذا الكتاب» فتحت التلفازء فرأيت امرأة من سكان قرية 
في كينيا تصرخ قائلة: إنها على استعداد للموت 


لإحق اق الجمق على خلفية تزوي-ر انتخ-ابات مجحف-ة. Gjila‏ للعو اطف التي يول دها الإتص-اف 
أن تؤجج lous ja‏ من الحالات الدنيوية أيض-ا؛ كش-عور الاس-تغلال أو 


الاس-تغفال الذي يس-ببه س-ائق أجرة عن دما يسلك بك طريق-اً طويل-ة تس.بب إزع-اجاً لك وينغص 
علي ك يوم ك الجميللء على ال.رغم من تفامة القيم-ة المادي-ة نسببيا. 


فالمبدأ هو الأهم. فكر في الأشخاص الذين ينفقون مبالغ طائلة في المحاكم» دون عائد مالي من أجل الوصول إلى 


إحقاق الحق» وتوخي العدالة أو الانتقام ليس إلا. 
نحن نتوخى الإنصاف» وينفق بعضنا مدخراتهم كلها وحتى حياتهم للحصول 
عليه 


يمكن للإنصاف أن يكون أكثر جدوى من النقود 

درست جلناز تبيبنيا الأستاذة المشاركة في جامعة كارنيجي الإنصاف. وكيفية إصدار الناس الأحكام عليه. تفسر 
تبيبنيا قائلة: «إن ميل الناس إلى تفضيل الإنصاف 

ومقاومة نتائج gall‏ متجذرة بعمق في نفوسهم». بالتعاون مع مات ليبرمان» تستخدم إحدى دراسات تبيبنيا تدريبا 
يسمى (لعبة الإنذار النهائي). في هذه Aall‏ 


يتلقى شخصان وعاء من النقود لاقتسامهاء فيتقدم أحدهما بمقترح عن كيفية اقتسام المبلغ» وعلى الآخر اختيار 
قبول المقترح أو رفضه. وإذا لم يقبل الآخر المقترح 

فلن يحصل Gi‏ منهما على شيء منها. تفسر تبيبنيا أن كراهية عدم المساواة قوية laa‏ وأن الأشخاص مستعدون 
ail}‏ حية لتحقية مكاسب د 7 ية لمنع د 5 

آخر من تلقي نتيجة أفضل بطريقة غير منصفة. 

والمثير للدهشة أن الأشخاص عندما يتلقون خمس دولارات من عشرةء تضيء دائرة المكافأة أكثر مقارنة بتلقيهم 
خمس دولارات من عشرين. تفسر تبيبنيا ذلك 


«بعب-ارة أخرى» Bk‏ دائرة المكافأة أكثر Lange‏ يكون الععرض gals‏ مقارن-ة ب-العرض غير 
المنصف» حت-ى Large‏ لا يدون هناك كسب لأم.وال إض-افية». يبدو أن 

الإنصاف يمكن أن يكون أكثر أهمية من النقود. 

تفس.ر تبيبني-ا كيفي-ة عمل ذلك ف-ي اللدماغ: هن-اك منطق-ة ف-ي ال-دماغ تس-مى المخطط 
تستجيب عن دما نحصل عل-ى مك-افأة أولي-ة. يس-تقبل المخطط م-دخلات وفيرة 

دوبامينية آتية من الدماغ الأوسط. وهي معنية بالتعلم الإيجابي المعزز والمبني على المكافأة. وعندما يشهد 
الأشخاص معاملة Aiai‏ تنشط هذه الدائرة» ولكن 

عندما يشهدون عكس ذلك تنشط التلافيف. والسبب في ذلك مثير للاهتمام؛ وهو أن التلافيف مرتبطة بشعور 
الاشمئزاز على وفق ما أظهرته دراسات أخرىء كأن 

تتذوق طعماً مثيراً للنفور. ويُعالج النفور الذوقي والاجتماعي في الجزء نفسه من الدماغء تماماً كما تعالج المكافأة 
الاجتماعية والمكافأة الذوقية في المخطط البطني. 

لذاء يبدو أن هذه المعززات الاجتماعية ربما يجري بناء خرائط لها في الدماغ بطريقة مشابهة (في أجزاء منها في 
الاقل) بوصفها معززات أولية كثيرة. 

الشعور بالإنصاف الحدسيّ ليس له ذات الأهمية التي للطعام أو الجنس. ولهذا السبب» لا يميل معظم الأشخاص إلى 
تقييم الإنصاف عاليا بما فيه الكفاية» مثلما 

حدث مع بول في هذا المشهد. ونتيجة لذلك. يتفاجؤون بشدة الاستجابة للإنصاف. وهذا مثال آخر لماسلو يشير إلى 
أنه ربما كان على خطأ؛ فاحتياجات المجتمع 

المعيشية مثل الطعام تُقدم على القيم الاجتماعية مثل الإنصاف. وعليه» إذا خطط شخص ما لعقد اجتماع لفريق 
طوال ca gull‏ قد يجعله ذلك ينتبه إلى ضرورة 

تخصيص غداء لكل فرد منهم, ولكنه لا ينتبه إلى إدراك الأشخاص للإنصاف في كيفية تنظيم اليوم. ويشير مزيد من 
البحوث إلى أن التعامل مع فكرة الشعور 


بالظلم أكثر صعوبة من التعامل مع المعدة الفارغة. 
اللعب المنصف 


لدى alle‏ الأعصاب ستيفن بينكر نظرية عن مصدر الاستجابة المكثفة للإنصاف. التي أوجزها في كتابه (كيف يعمل 
الدماغ؟). يعتقد بينكر أن الاستجابة المنصفة 

ظهرت منتجاً ثانوياً للحاجة إلى التعامل التجاري بكفاية. في الماضي التطوري للإنسان؛ عندما لم يكن باستطاعته 
تخزين الطعام في المبردة (الثلاجة)» كان أفضل 

مكان لتخزين المصادر هو إسداء المعروف إلى الآخرين. تعمل المصادر التي CGR‏ في أدمغة الآخرين كأنها 
وجبات خفيفة يتم تبادلها في الاتجاهين عند الحاجة. لقد 

كان هذا التبادل العقلي مهماً على وجه الخصوص في طلب الصيد وجمع الثمار» عندما كانت مصادر البروتين تصل 
على مدد متقطعةء وكان الثور الذي يصطاده 

شخص واحد يوفر من اللحم كمية أكثر من حاجة عائلته. ولكي تكون ضليعا في هذا النوع من التداول» يتعين عليك 
أن تكون قادرا على كشف المخادعين وهم 

الأشخاص الذين لا يوفون بوعودهم. بهذه Ad dal‏ الأشخاص الذين يملكون كاشفات إنصاف قوية يكون لديهم 
ميزة تطورية. 

الآن» بوجود المبردات وحسابات المصارف» لا تحتاج إلى الوثوق بالآخرين بهذه الطريقة البدائية» وما تزال دوائر 
الكشف عن الإنصاف لديك Baga ge‏ ولكنها OW)‏ 

تتلقى مزيدا من التمرين على صورة أنشطة ترفيهية مثل لعبة (الخداع) التي يلعبها الأطفال أو لعبة (بوكر تكساس 
هولدم) التي يلعبها الان ملايين الأشخاص عبر 


A allel‏ تقدم مذه الألعاب الفرص-ة لاس-تعراض قدراتك عل-ی الخدعة وكش ف الخداع» وعل-ى 
a$ dS)‏ مسن أن الإنص_اف يمكن أن يولد ت-هديدا أو مكافأة في الحياة 


الحقيقية» فإنّ كشف عدم الإنصاف قد يكون ممتعاً للعائلة كلها. 

عندما يكون الأمر غير منصف 

دعون-ا نتعمق ف-ي اس-تجابتي الت_هديد وا المك-افأة Jai‏ تبطتين بالإتنص-اف»› بد Ís‏ بالش-عور alee‏ 
الإنص-اف الأقوى والأكثر انتش-ار í‏ . يسو لد إدراك عدم الإنص-اف إث-ارة مكثف-ة 


للجهاز الحوفي» مع كل ما يصاحب ذلك من تحديات. مثال ذلك» وبسبب أثر التعميم» تصبح الارتباطات العرضية 
أكثر سهولة: إذا كنت تعتقد أن شخصاً ما غير 


منصف» فقد يبدو لك أن الجميع هكذا أيضاً. 

في المشهد السابق» Cipla‏ قضية إنصاف نيد من اعتقاد بول أنها لم تأخذ في الحسبان علاقتهما الحميمة فيما 
مضى. استجاب بول» وهو في حالة الإثارة Ada hall‏ 

لإحساسه الخاص بعدم الإتصاف» وفكر بطريقة غير صائبة أن نيد كان يطلب إليه التعرض للخسارة في المشروع. 


تتناول كثير من المناقشات بين الأشخاص» خاصة القريبين مناء تصورات غير صحيحة عن الظلم» وهي تثير أحداثاً 
تنشط شعورا عميقا عنه لدى الأطراف جميعها. 


dale‏ يبدأ هذا بفهم سيّئ من شخص ما لنية شخص آخرء وكلّ منهما يكون أعمى العقل في لحظة ما. وقد تكون 
النتيجة دوامة تنازلية مكثفة مدفوعة بارتباطات 


عرضية» ويلي ذلك توقعات عن ce pall‏ ثم تغيير التصور. 


قد لا يكون الوصف قوي-| بم-ا فيه الكفاي-ة للس-.يطرة عل.ى الاستجابة المنصفة؛ وقد تحت-اج إل-ى 
أداة أقوى مثل إعادة التقييم. ون-وع إعادة التقييم الم-هم هن-ا مو رؤي-ة 

الوضع من وجهة نظر شخص آخرء ولكن إعادة التقييم تتطلب مصادر كثيرة؛ ما يجعل القيام بها صعباً عندما يوجد 
الظلم. وكذلك رؤية وجهة نظر شخص آخر 

صعبة عندما تصفه أنه عدو. وللتعامل مع الاستجابة غير المنصفة» قد تحتاج إلى القيام بها بسرعة قبل اندفاع 
الإثارة. 

ولما كان عدم الإنصاف ذا تأثير قويء فإن المظالم البسيطة تزعجك بسهولة عندما تكون مُتعباً» أو عندما يكون 
جهازك الحوفي مثقلا بالإثارة فعلا. لذاء عليك أن 

تكون أكثر حذراً في هذه الحالات. وإذا بقيت مستيقظاً بسبب إزعاج الأطفال الصغارء فمن السهل أن تكون سريع 
الغضب مع زميل لو طلب إليك مساعدة. وإن 

كان يومك سيئاً في المكتب» فمن السهل أن تصبح منزعجاً دون داع مع مزود لو اعتقدت أنه يحتال عليك» حتى لو 
كان المبلغ بسيطا جدا. 

عند التعامل مع GURY)‏ يرد الإنصاف كثيراً بالقول المأثور: (افعل ما أقولهء لا ما أفعله) عبارة يتمنى الوالدان لو 
كان باستطاعتهما استخدامهاء ولكن الأطفال 


تعوّدوا على الإنصاف بدقة حتى وهم في سن مبكرة. لقد شعرت ميشيل بالإهانة من خلال معاملة والدها الفظة. 
وحددت أنه يعاملها بصورة مختلفة عن معاملته 


لأخيها. وفي دماغ المراهق» قد تجلب الصدمات الانفعالية البسيطة استجابات عنيفة. تميل وظائف قشرة الدماغ 
الأمامية إلى الانكماش مذّة وجيزة عندما يصل 

المراهقون إلى سن البلوغ, وهذا يفسر وجود سيطرة انفعالية أفضل لدى من هم في سن عشر سنوات. تستعيد 
قشرة الدماغ الأمامية وظائفها في سنوات المراهقة 

المتأخرة» وتصل إلى حالة النضج في بداية العشرينيات فقط. (تفسر إحدى النظريات كون عقل المراهق قادراً على 
تذكر الماضي مذة من الزمن أكثر من الأشخاص 

الذين أبدوا سيطرة على الذات بسبب نقل المراهقين جينات لأجيالهم» مثل إنجاب الأطفال). وبسبب قدرتهم الضعيفة 
على التنظيم العاطفي» يميل المراهقون إلى 

الشعور بالتهديدات والمكافآت الناتجة من الإنصاف (واليقينء والاستقلالية AI‏ والارتباط) بصورة مكثفة. وربما 
يفسر هذا صفق الباب الذي يرذ به المراهقون 

على آبائهم. على الرغم من اندفاعهم نحو العمل في مشروعات العدالة الاجتماعية. 

الإنصاف مكافأة في Ía‏ ذاته 

من الجوانب الإيجابي-ة للإنص-اف أن-ه مكافأة ممتع-ة؛ إذ إن-ه ينشط خلاي-ا الدوبامين في الدماغ 
بقو 3« كت-أثير وجب-ة ش-هية أو مك-افأة غير متو ond‏ وعن-دما تش-هد 


استجابة diala‏ من المرجح أن يزداد السيروتونين لديك» وهو ناقل عصبي يريح الفردء على الرغم من عدم وجود 
دراسات تثبت ذلك مباشرة حتى الآن. كما أن 


البروزاك والزولوفت من العقاقير المضادة للاكتئاب التي تعمل على زيادة مستوى السيروتونين في الدماغ. 


إن الشعور الناجم عن الإحساس بالإنصاف يشبه شعور الارتباط الآمن مع الآخرين. لذا فهو مرتبط مع الارتباط 
وعندما تشعر أن شخصا ما يتصف بالإنصاف». 


يكون لل ديك Load‏ ش-عور بالثق.ة المتزاي.دة. تظهر الدراس-ات أن الش-عور المقيّم ذاتيًا للثق-ة والتع-اون 


يزداد Layee‏ يش-هد الأشخاص عروضاً (تع-املات تجاري-ة وغيرها) منصفة. ويزداد مستوى الإكستوسين في 
التعاملات المنصفة أيضا. 


وعليه. يزيد الشعور المتزايد من الإنصاف مستويات كل من الدوبامين» والسيروتونين» والإكستوسين لديك. فيولد 
هذا حالة انفعالية ذاتية تجعلك منفتحاً على 


الأفكار الجديدة» وأكثر استعداداً للارتباط مع غيرك؛ إنها حالة رائعة للتعاون مع الآخرين. ومع ذلك» كثير من 
الهياكل التنظيمة داخل المؤسسات» وخصوصا 


الكبيرة منهاء ضد شعور الموظفين بشعور الإنصاف. وترتبط الشكاوي الشائعة عن الأجورء والأداءء والشفافية 
Leia‏ بالإنصاف . في 2009 gaii‏ عدد الموظفين 


بصورة هائلة؛ حيث وافق أحد المديرين التنفيذيين في إحدى الشركات على خفض راتبه بنسبة )15 %( مدعياً أن 
ذلك يعادل ثلاثة أضعاف من اقتطاع من رواتب 


الموظفين» بنسبة )%5( للمساعدة على تقليل عدد المسرحين. في حين أن )%15( تعني تخفيض آلاف الدولارات 
سنوياً من راتبه بصفته مديراً تنفيذياً. ولكن هذا لم 

يؤثر ف ي مكافآت-_هم التي قد تص-ل Ged!‏ عش.رات الملاي-سين من الدولارات. ويمكنك تصور 
bay‏ فهل الموظفين إزاء ذلك. وف-ي حادث-ة أخرى»ء Sic‏ الضجة التي أح-اطت 

بالمكافآت في AIG‏ التي كانت تدفع مكافآت المديرين ورواتبهم بعد خسارة الشركة بلايين الدولارات من أموال 
الإنقاذ الحكومية. 

إعدى تطبيق-ات بحوث الإنص-اف المثيرة للاهتم-ام هي فكرة أم-اكن العمل التي تس-مح Yaad‏ 
للموظفسين اختب-ار الإدراك المتزايد للإنص-اف. وقد يكون ذلك مك-افأة 

جوهرية. وقد يفسر هذا تباين أداء بعض الأفراد بين مكان عمل وآخر بسبب تباين الثقافة الوظيفية بين المكانين. 
ذات boa‏ ركبت سيارة مع مدير تنفيذي», وسألته 

عن سبب بقائ-ه في الشركة نفس-ها مدة اثنتين وعشرين سنة. أج-اب: Y‏ أعرف. أعتق د أن 
الس-بب مو حرص الق-ائمين عل-ى الشركه بدل قفص-ارى ج-هدهم لجعل 

الجمسيع يقومون بم-ا مو ص.حيح. إن المؤفس-سات الت-ي تح-اول تنمي-ة ش-عور المش-اركة قد يكون 
al‏ ما جي دا في إدراك أن Gala Gud!‏ ال-ذين يش-هدون ش-عور | بعدم 

الإنصاف قد يتضايقون» كأن يُحرموا من الحصول على طعام يوما كاملاً. 

وجدت بعض البحوث التنظيمية المنشورة في مجلة (سلسلة هارفرد لإدارة الأعمال) عن إعادة هيكلة الشركاتء أنه 
عندما فهم الأشخاص أن القرارات التي اتخذت 

كانت منصفة؛ كان تسريح العمال أقل أثراً بصورة كبيرة. ومن ناحية أخرىء فإن الذين يشعرون أن المؤسسة التي 
يعملون فيها تعاملهم بعدم إنصاف قد يقدمون 

شكاوى لا تنتهي. إن عيش الناس في بيئة قد تبدو مجحفة يؤثر في مستويات الكورتيزول لديهم» وفي رفاهيتهم. 
وفي طول عمرهم. ولا عجب الا يبقى كثير من 

الأشخاص في وظائف الشركات عندما يعتقدون أن شركاتهم غير منصفة للعمالء أو الزبائن» أو المجتمع ككل. 
هناك مكان واحد يمكنك الذهاب إليه لاختبار الإحساس بالإنصاف» وذلك في العمل مع منظمات العدالة الاجتماعية 
التي توزع الطعام على الفقراءء أو تخدم 

المجتمع-ات المحروم-ة ع-ادة. عن-دما تدرك الأخطاء بص ورة صحيحة» مث ل الن-اس الجي-اع 
الموجودين عل-ى بعد خطوات مسن الطع ام الذي be‏ في الش.وارعء يزداد 


إحساسك بالإنصاف. إن المؤسسات التي تسمح للأشخاص بقضاء بعض الوقت في المشروعات المجتمعية تتيح 
لموظفيها المكافأة من خلال الإدراك المتزايد للانصاف. 
يجد كثير من الموظفين أن القيام بهذه الأعمال مفيد جذا في أعمالهم. 
لقد بينت دراسة أن إعطاء الآخرين مكافأة إضافية ينشط استجابة مكافأة كبيرة مقارنة بتلقي الهدايا بالقيمة نفسها. 
لذاء فان تقاسم الوقت› أو المصادر»› أو التبرع 
بالمال لا يساعدك على الإحساس بالإنصاف chii‏ بل إحساسك بشعور أفضل مما تشعر به عند تلقيك الهدية أيضا. 
أقترح وجود آلية بين الإنصاف والتوقعات التي تفسر بعض تجارب الحياة الانفعالية الأكثر حدة. وقد يكون هذا 
مجالا للاهتمام في البحوث المستقبلية. فإذا توقعت 
أن شخصاً ما منصف لك وهو حقا كذلك» فإنك تحصل على زيادة إيجابية من الدوبامين لسببين؛ الأول» من تلبية 
توقعاتك» والآخر من تحقيق الإنصاف في Ía‏ 
ذاته. ويجب أن يكون الإنصاف غير المتوقع أكثر Artie‏ الأمر الذي يفسر سبب شعورك أن لطف الغرباء ذو 

ل 
إذا توقعت أن شخصاً ما منصف لك وهو ليس كذلك» فستحصل على سلبية مزدوجة؛ الأولى انخفاض مستوى 
الدوبامين بصورة حادة لعدم تلبية توقعاتك, 
والأخرى عدم إنصافك. قد يفسر هذا سبب نشوء إثارة قوية جداً عندما تفاجاً بث بشخص ما تثق به؛ صديق تتوقع عدم 
خذلانه لك» لا ينصفك. الآن» تكون لديك 
عاصفة مثالية من الإثارة وهي صدمة ثلاثية. لهذه التجربة أيضاً تسمية أخرى» وهي التجربة العميقة التي كان نيد 
يشعر بها؛ الخيانة. إن الشعور بالخيانة حتى 
لو كانت بسيطة يمكن أن تكون تجربة مؤثرة 
Jaa‏ 
إذن» الإنض-اف محر ك gases‏ ق در کبیر مسن الأهمي-ة للس_ لوك أكثر مما يتوا قع معظم الن-اس» 
ولكن-ه م-ع ذلك لا يش-به نزق الأش-خاص في الشوارع ونقمت-هم عن دما 
يتجاوزهم سائق أجرة لحمل فتاة أكثر جاذبية منهم. لدينا طرائق مثيرة للاهتمام إلى حد كبير في إدارة عدم 
الإنصاف. وكيفية قيام الدماغ بذلك. 

; وحیفیہ ديام iE‏ 
يتعامل الأشخاص مع الحالات غير iiai‏ ليس لأنهم لا يحصلون على مكافأة إيجابية فحسب» بل الأمر أكثر 
تعقيدا من ذلك. لقد درست تبيبنيا حالات يختار 
في-ها المرء قب-ول عرض غير منص.ف فدي لعب-ة الإن-ذار. عل-ى سسببيل المث.ال» قب.ول طالب خريج 
فقير عرض Celie‏ دولارا من خمس‌ين. توصللت الدراس-ة إل-ى أن الطلاب 


انقس موا إل-ى طلاب ارتبكوا بس-بب الإهان-ة الت-ي لحقت ب-هم ورفض | أخذ المبل-غ» في جين 
ت ولد Gad‏ الآخرين ش-عور ب-الإزدراء. وم-ع ذلك» وافقوا عل-ى أخذه. تقول 


تبيبنيا: «في هذه الحالة» لا يعد قبول شخص ما عرضاً مجحفاً مكافأة جوهرية. وبدلا من أن يخفض gaiil‏ تنظيم 
استجابته الانفعالية» تنشط التلافيف لديهء 


إلا أنه يتجاوز هذه الاستجابة. وفي هذه المرحلة من التجربة» يزداد النشاط في قشرة الدماغ الأمامية البطنية 


الجانبية؛ اليمنى واليسرى (VLPFC)‏ ويقل النشاط في 

التلافيف. وفي حالة ترجيح قبول المرء للعرض المجحف تنشط قشرة الدماغ الأمامية البطنية الجانبية؛ اليمنى 
واليسرى ويقل نشاط التلافيف» يبدو أنه كلما أمكنك 

تنظيم عواطفك بصورة أفضل أمكنك قبول العرض المجحف. لذاء فالمهم هو الصدغ الأيمن. يتطلب قبول الإجحاف 
أدوات مثل الوصف وإعادة التقييم» اللذين 

يتطلبان كثيراً من المصادر للمسرح للتنفيذ. 

قامت عالمة الأعصاب تانيا سينغر في جامعة زيوريخ بدراسة أكثر عمقاً في الإنصاف؛ حيث بحثت العلاقة بين 
الإنصاف والتعاطف» وجعلت المشاركيّن يلعبان لعبة 

مع لاعبين آخرين» وكانوا في الحقيقة ممثلين؛ حيث بدا أحدهما طائشاً والآخر متعاوناً. ثم تلقى الاثنان صدمة 
كهربائية (أو في الأقل يبدو أنهما يتعرضان لها؛ 

حيث جردت التجارب النفسية من جميع المتع تيمنا بما قام به ستانلي ملغرام). في تجربة سينغرء يتعرض كل 
منهما لصدمة كهربائية. أظهرت الدراسة أن النساء 

يشعرن alls‏ كل من الشخصين الصالح والطالح» في حين يشعر الرجال بألم الشخص الصالح hii‏ وتنشط مراكز 
المكافأة لديهم عندما يتعرض الطالح للصدمة 

الك_هربائية. تقول كيس_رز: إن إيق-اع العقوب-ة عل-ى أش_خاص مجحفسين يكوّن ض-غطا م-هما 
يس-اعد عل-ى دعم المع-املات الاقتص-ادية المنصفة. ويمكن تكوين ش-عور 

الإجحجاف إذا لم يع-اقب الش_خص المد لمجحف. فشر في المفارق-ة الكبيرة عن دما peur‏ مدير تنفي.ذي 
يخسر ملايسين Ge GI gtd)‏ أموال المستثمرين» فدي جين يس.جن آخر 

التعامل مع استجابتك للإنصاف 

الع-الم من lolya‏ ليس منص‌فاء ولا سيَّما في alle‏ الأعم-ال التجاري-ة» See‏ يمكن أن يكون 
أشل كلب لكلب آخر س لوكا عظيم-ا يستحق المك-افأة. إن ققدرتك عل-ى 

التعامل مع استجابتك لعدم الإنصاف تعطيك ميزة غير متوافرة عند الآخرين. وإحدى الطرائق للقيام بذلك تكمن في 
وصف حالتك الانفعالية عند شعورك بتزايد 

الإثارة؛ كأن تذكر كلمات: إجحاف» أو يقين» أو تدني مستوى الاستقلالية الذاتية أو الارتباط. إن التعبير عن شعورك 
ووصفه سوف يحذ من إثارة جهازك الحوفي› 

ويساعدك على اتخاذ قرارت أفضل. وإذا لم sas‏ الوصف فحاول اللجوء إلى إعادة التقييم من خلال النظر إلى 
الوضع من منظار مختلف. 

على الجانب الآخرء إذا تصورت حالة ظلم ترى ضرورة تصويبهاء فيمكنك السماح لنفسك بالشعور بالإجحاف. إن 
اختيارك للانجراف مع هذه المشاعر قد يساعدك 

على طرح مخاوف الماض-ي الموروث-ة في اتخ_اذ القرارات لتص_ ويب الخطاً. ت-ذكر فقط أن 
إث-ارة الج-هاز الحوف-ي القوي-ة جي-دة للنش-اط الب-دنيء ولكن-ها تقلل من التفشير 


الإبداعي. إن السماح لنفسك بالتشديد على فكرة كون الخصم في لعبة كرة القدم مجحفاً قد يساعدك على الركض 
بسرعة أكبرء ولكن السماح لنفسك بالتشديد 


على شعور الإجحاف في العمل قد يدفعك لارتكاب أخطاء مهنية في الاجتماعات. 
مما سبق» ربما اتخذ بول قرارات صائبة هذا المساء لو أنه فهم أهمية الشعور بالإنصاف. هيا نتعرف كيف يحدث 


ذلك. 

عندما تبدو الأشياء كلها غير منصفة؛ Sale|‏ المشهد ثانية 

يرن هاتف بول. على الجانب الآخر نيد. 

نيد: أريد الحديث معك. 

بول: أنا آسف بشأن ما بدر مني في الرسائل الإلكترونيةء أنت تستحق أكثر من ذلك بعد كل هذه السنوات التي 
قضيناها معاء وأعرف أنك تعتقد أن هذا الوضع 

مجحف بحقك. سأمنحك فرصة تعبر فيها عما يجول في cling‏ ومن Ab‏ يمكننا تبادل الأفكار قليلاً عن كيفية مساعدة 
أحدنا الآخر. وإن لم يكن في هذا المشروع, 

ففي مشروعات أخرى. يعلم بول أن نيد يشعر بالإجحاف. 

- حسناً لا بأس. 


بأسلوبه dis‏ عطل بول هجوم نيد؛ لأنه توقع حدوث مجادلة „Lagin‏ عندما كان بول يستمع إلى نيد وهو يعبر عن 
مدى انزعاجه وشعوره بالإاجحاف» شعر أنه 


على وشك الانزعاج من بعض تعليقات td‏ ولكنه ضبط نفسه بضع مرات» واختار أن يحذ من ارتفاع انفعالاته من 
خلال وصفها. يوشك أحد تعليقات نيد الإيقاع 

ببول» وعليه Bale}‏ تقييم الوضع. متذكراً بوعي أن نيد كان يقدم له المساعدة „Laila‏ يتعين على بول العمل بجد 
بضع دقائق ليتحكم في استجابته للإنصافء وهذا 

يتطلب كثيراً من الجهد» إلا أنه يستحق ذلك. يشعر نيد بالتحسّن بعد حديثه عن قضاياه» ودون أن يعلق بول في 
استجابة عاطفية 

لقد خفض الحدث برمته من الإثارة لكلا الطرفين بدلا من زيادتها. CM)‏ وبعد أن تحسن مزاج نيد فإنه يشارك 
بشيء فكر فيه مسبقاء ولكنه لا يرغب في مشاركته 

عندما أدرك أن بول عدو له. 

ني د: بول» أن-ت لم تفكر فدي al‏ الت.رميز الص-عب لهذا المشروع» ولدي خبرة فدي ذلك 
وقد قلل.ت من قيم-ة ذلك ال-جزء للعمي.لء ald‏ لا أق.وم ببعض الاس-تشارة فدي 

المشروع» وأكون مستشاراً لك؟ إنني لست في حاجة إلى القيام بعمل كبير؛ فأنا لم أقم بالترميزء ولكني قد أوفر 
عليك مبلغا من المال من خلال جعل ملخص 

المشروع أكثر دقة. وعمليًاء أستطيع أن أبين لك كيف يمكنك أن تكسب بضعة آلاف 

من الدولارات. 

- لا بأس في الفكرة يا نيد وربما يهذىء وجودك هناك خوف العميل من وجودي وحدي بصفتي مزوداً بسيطاًء وقد 
يعطينا وجودنا معا مزيدا من القوة . 

ينهيان المكالمةء ويتفقان على اتخاذ قرار بشأن المبلغ المنصف لعمل المستشار قبل الاجتماع الآتي مع العميل» 
والذي يمكن لنيد حضوره. بعد انتهاء المكالمة؛ يشعران 

بالارتياح والسعادة بسبب تعاونهما المحتمل. لقد زادت المحادثة المنفتحة والموثوقة مستويات الإكستوسين في 
دماغيهما. 

يسمع بول ميشيل تشغل جهاز التلفاز في غرفة المعيشة» يفكر في النهوض ليتفقدهاء ولكنه يتذكر الاتفاق معها 


بشأن الواجب المنزلي» فيذهب لسؤالها إن كانت 


تريد نا من المعبردة. سيب سواله هذا دهش ة لاحت عل-ی وج-هها. يحض ر ل-ها 
شر an‏ ویش-اهدان معا مس رحية هزلي-ة للأطف-ال مدتها عشر دق-ائق. يض حكان 


ويستمتعان بلحظة 

الترابط بينهما. 

مفاجآت تتعلق بالدماغ 

- قد يكون الشعور بالإنصاف مكافأة أولية. 

- قد يكون الشعور بالإجحاف تهديداً أوليًا. 

- يساعد ربط الإنصاف بالتوقعات على تفسير لطف الغرباءء وكذلك الانفعالات القوية للخيانة من الأشخاص 
المقربين منك. 

- عند قبولك وضعاً مجحفاً. تقوم بذلك من خلال الوصف أو إعادة التقييم. 


- لا يشعر الرجال بالتعاطف مع من يشعر بالألم وكان مجحفاًء بعكس الإناث اللواتي يتعاطفن معه حتى لو كان غير 
منصف. 


- قد تكون معاقبة المجحفين مكافأة: وقد يولد عدم معاقبة الإجحاف شعوراً بالإجحاف في da‏ ذاتها. 

جرب ما يأتي: 

- كن منفتحاً وواضحاً حيال تعاملك مع الآخرين» متذكراً أن الإجحاف يمكن إثارته بسهولة. 

- جد طرقاً لزيادة إحساسك بإنصاف مَّن حولك؛ من خلال التطوع. أو التبرع بالمال؛ أو بالموارد البشرية. 
- لا تدع الإجحاف يمر دون عقاب. 


- احذر من ربط الإنصاف بالقضايا الأخرى» مثل اليقين» أو الاستقلالية الذاتية» أو الارتباط, إذ يمكن الحصول على 
استجابات عاطفية شديدة بسبب ذلك. 


المشهد الثاني عشر صراع على المكانة 

الساعة الآن الرابعة عصراًء انتهت المكالمة الجماعية منذ أكثر من ساعة» والفريق في حالة من الفوضى. تحاول 
إيميلي العمل على شيء آخرء ولكن دماغها محشوّ 

بالأسئلة التي لم تجب عليها في الاجتماع؛ وتريد أن تنسّق بينهاء ولكنها تصطدم بحواجز تعيقها عن ذلك فتحذف 
بعض الرسائل الإلكترونية وتنظم أخرى لبضع 

دقائق» قبل أن يندفع مديرهاء ويعترف أنها تتجنب مكالمة لا بد من إجرائها. 


وفي أثناء محاولتها الاتصال بالهاتف مع كولن» يبلغها صوت داخلي هادئ إلى وجوب الاستعداد العقلي أولاًء ولكن 
الغضب خفض هذا التنبيه؛ إذ إنها ما زالت 


غاضبة جدا من كولن بسبب إزعاجه لليزا. 

كولن: اعتقدت أن المتصل هو أنت. 

تشعر إيميلي أن من الخطأ معالجة الوضع بغلظة» ولكن هذا الشعور تجاوزه انفعال قويء هو أن ما فعله كولن كان 
إيميلي» متسرعة: al‏ فعلت ذلك؟ 

- ماذا فعلت؟ كل ما قلته كان مزاحاء وقد أساءت ليزا فهم النكتة. لا تلوميني. فهي في العادة تمتلك روح الدعابةء 
وقد مازحتها من قبل بأسوأ من ذلك وكان 

الأمر على ما يرام. 

- ولكن الأمر GY)‏ مختلف كما تعلم. 

- لا تلوميني» ليس غلطتي. لماذا تهاجمينني في حين أن ليزا هي التي Com‏ جنونها؟ لم أرتكب خطأ. 

- كولن» كنت اعتقد أنك بجانبي هناء وقد أردتك أن تدير المؤتمر الكبيرء ولكن كيف أعطيك هذا المنصب بعد 
تصرفك على هذا النحو أمام الفريق؟ سوف يعتقد 

الآخرون أنني أحابيك. 

كولن باستياء: أنا في صفك. ما الذي تتحدثين عنه؟ 

انخفضت قدرة كولن وإيميلي على فهم كل منهما AYI‏ وأصبحا أكثر عنفاً. 

إيميلي: إذنء a‏ تصرفت بهذا الغباء؟ 

عندما قالت إيميلي هذه الكلمات الجارحة؛: كانت على يقين أنه سيغضب. لقد توقعت باللاوعي هذه النتيجة في أثناء 
حديثهاء ولكن فات الأوان لسحب كلماتها. 

ومع ذلك فوجئت من شدة استجابة كولن. 

كولن بصوت هادىء ومنخفض لتوضيح وجهة نظرة؛ مثل كلب مسعور ظهرت أسنانه: لمجرد أننا US‏ نعمل معا Y‏ 
يعني أن تواجهيني بهذه المعاملة السيئةء فأنت 

لست كاملة. 

Ui -‏ جذ آسفة. وكما تعرف» لقد كان يومي صعباًء وأنا لم أنجز كثيراً في بداية عملي بصفتي مديرة هنا. 

في الحقيقة» إيميلي ليست آسفة» ومن الصعب خداع دماغ كولن ذي الوصلات المحكمة لاكتشاف الفوارق 
الاجتماعية. وبدلا من تراجع إيميلي عن موقفها كما 


كانت تتأمل» فإن كولن شعر بضعفها وأخذ يهاجمها. 

- انظري لا تشكي لي بشأن ترقيتك» فأنت من طلبهاء ولن أسمح للآخرين سلب موقعي الذي حصلت عليه في هذا 
الفريق بشق النفس» فأنا هنا الأقدم. لذاء 

فإنني أستحق إدارة المؤتمر» وأنت تعلمين أنه قد تكون هناك مكافآت مالية مجزية» ولكن الأمر لا يتوقف على CANS‏ 
وهو ما أستحق بعد كل ما تحمّلته هناو _. 

قاطعته إيميلي: بالتأكيدء نعم لقد عملت cia‏ ولكن ذلك لا يجعلك تلقائيا تحصل على __ 

قاطعها كولن: لا تعظيني» فأنا موجود هنا منذ bia‏ أطول منك كما تعلمين. 

تح-اول إيمسيلي الت-راجع» ولكن (سلبق الس-يف العذل) كما يق-ال. وس-اءت العلاق-ة بين-هماء العلاق-ة 
الت-ي Cece‏ على أرض الواقع بعد سنوات من التع-اون» س-اءت 

بسرعة بعد أسبوع واحد في منصبها الجديد فقط. لم تتصور al‏ يميلي يوماً أن التعامل مع الأشخاص قد يكون بهذه 
الصعوبة. 

بعد مضي ربع ساعة أخرى من الحديث دون جدوى.. اتفق كل منهما على ترك الأمور تهدأء والحديث معاً بعد 
بضعة أيام. تغلق إيميلي الهاتف. تحذق بشاشة 

جهاز الحاسوب وهي تشعر بمزيد من الذهول. وتتساءل عن البصيرة التي تفتقدهاء والتي قد توضح لها موقف 
كولن. 

- أعرف أنك تبذلين قصارى جهدك ياليزا. قالت ذلك وهي تحاول أن تكون أكثر وعياً ولباقة هذه المرة. 

تأخذ ليزا نفساً عميقاً: كما تعرفين» لا أريد مهاجمة كولن» ولكنه هاجمني أمام شخص جديد» ولم أستطع ترك ذلك 
يمر بسهولة. 

تحاول إيميلي إقناع ليزاء وتناشدها الاتصال بكولن لإصلاح gall‏ ولكن ليزا تصر على أن يبدأ إصلاح ما فسد من 
كولن. 

لا تعرف إيميلي ماذا ستفعل» صحيح agi‏ اعتادوا جميعهم التعامل مع مزاح كولن بالضحك» ولكن يتيعن عليه أن 
يكون أكثر لطفا. يبدو أن الجميع مخطئ 

هناء ولكن لا أحد مستعد أن يسمح للآخرين أن يعرفوا أنه مخطئ. 

- ليزاء ما الذي أستطيع فعله لإصلاح ما بينكما؟ 

- لا تقلقي بشأن ذلك يا إيميلي» سوف jagi‏ الأمور ونعمل معاً. وليس بالضرورة أن نكون أفضل الأصدقاء لإنجاز 
العمل. 

ليزا محقة جزئياًء ليس من الضرورة أن يكون لديك أفضل الأصدقاء للقيام بعمل جيدء ولكن العمل مع من تتصور 
أنه عدوك أمر غير مريح» ويمكن بسهولة 

وقوع الأخطاء لعدم تبادل المعلومات وغيرها من المنتجات الثانوية من نوع مستوى التهديد المرتفع بين 
الأشخاص. لدى إيميلي تحد كبير» وقد قرر معظم أفراد 

فريقها أن كلا منهم عدو للآخر. إن استجابة العداء هذه ليست بسبب سوء الإعداد للاجتماع من قبل إيميلي فقط› 
على الرغم من أنه جزء من المشكلة؛ ولكن 

السبب الأهم هو استجابة التهديد القوية في المكالمة الهاتفية. عندهاء أدرك كل من كولنء وليزاء وجوان أن 
مكانتهم» التي هي أغلى ما يمتلكونه, مهذدة بالخطر. 


وعند محاولة توضيح AS‏ هددت إيميلي مكانة كولن بعنف أكثر. 

زيادة على الارتباط والإنصاف» تعد المكانة محركاً رئيساً آخر للسلوك الاجتماعي. يبذل الأشخاص جهوداً كبيرة 
لحماية مكانتهم أو تطويرها. قد يكون شعور المكانة 

المرموقة أكثر جدوى من المالء وقد يكون شعور المكانة الوضيعة كما لو أن حياتك في خطر؛ فالمكانة هي مكافأة 
أو تهديد أولي» ويتعامل دماغك معها باستخدام 

الدوائر نفسها المستخدمة في التعامل مع احتياجات البقاء الأساسية الأخرى. 

الحفاظ على المكانة الراهنة 

يعد قصر دوجي في البندقية أحد أكثر المراكز الفخمة والمزخرفة في العالم على الإطلاق. وما يزال معظمه في حالة 
جيدة اليوم. وتوجد في وسط القصر غرفة غير 

عادية تصطف على جدرانها من الأرض إلى السقف أدراج لآلاف الوثائق. CBSA‏ هذه الوثائق هنا مئات السنين. 
وعلى الرغم من كونها ثمينة لم ترتبط بالمال» على 

الأقسل لسيس مباش-رة. فق-د وثق-ت مكان-ة كل ش_خص في Ab Lal‏ وإذا كنت مواطن-ا مسن 
البن-دقية قب-ل بض-ع سنوات فمإن إحجدى هذه الوث.ائق تبين لك من مو أبوك› 

وجذك» وما علاقتكم بالعائلة المالكة والتجارء أو الشخصيات المهمة الأخرى. وتحدد الوثيقة ضمنيًا مكان إقامتك› 
والأطعمة التي تتناولهاء ومستوى تعليمك؛: وما 

إذا كان الآخرون يثقون chy‏ ومدى اهتمامهم بك» وحتى التنبؤ بعدد السنوات التي ستعيشها. لم تتغير الأزمنة منذ 
ذلك كثيرا؛ إذ تأتيك المكانة المرموقة cagal‏ 

سواء كنت نجهم بوب أو Lely‏ متفوق-ا أو مديراً تنفيذياًء بفوائ-د مش-ابهة ذات ت-أثير عميق 
في نوعي-ة الحي-اة. ف-ي المق-ابل» يحتفظ القص.ر بسجلات أخرى بطريق-ة 

مختلفة في طرف المدينةء تهتم به مجلات غير ذات قيمة؛ مجلات (القيل والقال). 

تفسر المكانة سبب اصطفاف الأشخاص في قطار لساعات في صباح يوم بارد للحصول على نسخة موقعة لكاتب 
مشهور؛ (كتاب قد لا يقرؤونه). وتفسر المكانة لماذا 

يكون شعور الأشخاص جيداً عند لقائهم من هم أدنى agia‏ منزلةء وهو المصطلح الألماني المسمى الشماتة. بينت 
إحدى دراسات الدماغ أن دوائر المكافأة تنشط عند 

رؤي-ة أشخاص آخرين ذوي مكان-ة أقل. وتفس ر المكان-ة الاح الأشخاص للفوز في جدال 
قد لا يكون ذا فائدة ترتجى. وتفس ر المكان-ة أيض-ا سبب إنف-اق الأشخاص 

الأموال الباهظة على شراء ملابس داخلية من متجر لمصمم أزياء مشهور» في حين قد يكون ثمن مثل هذه 
الملابس أقل من ذلك بكثير من متجر لمصمم غير مشهور. 

وتفسر جزئياً سبب لعب ثلاثين مليون شخص حول العالم الألعاب عبر شبكة الاتصالات(الإنترنت) دون وجود فوائد 
واضحة باستثناء اللعب للحصول على نقاط 

لرفع مكانتهم مقارنة مع مكانة الآخرين. وقد تفسر المكانة كيف أن محرك البحث(جوجل)» أحد أكثر الشركات ثراءء 
يجعل آلاف الأشخاص يقومون مجانا بأعمال 

لا يستطيع الحاسوب إجراءها؛ فيجعلون الأشخاص يتنافسون بعضهم مع بعض في Silage‏ مثل وصف صورة ما. 
المكان-ة pal‏ نس-بي» فقد تش-عر ب-المكافأة من رفع-ة المكان-ة ف-ي أي وق-ت تش-عر ب-ه أن.ك 
أفض.ل من شخص آخر. Bilg‏ دم-اغك على خرائط معقدة ل نظام التسللسل 

الهرمي للأشخاص المحيطين بك. وتظهر الدراسات أن دماغك يكوّن تمثيلا لمكانتك ومكانة شخص آخر عندما 


تتواصل معه» ما يؤثر في كيفية تفاعلك معه. 
تجلب التغييرات في نظام التسلسل تغييرات في كيفية ارتباط ملايين العصبونات. كان على كولن تغيير أعداد هائلة 
من الدوائر للتواصل مع إيميلي بطريقة جديدة 


بوصفها مديرته» ولا تزال بعض هذه التغيرات تحدث في هذا المشهد. وإذا كنت في علاقة يبدأ فيها أحد الشركاء 


تغيرات واسعة النطاق في دوائر الدماغ؛ ما يحقق بعض التحديات المثيرة للاهتمام. 

تضع المؤسسات هيكلية معقدة ومحددة بصورة جيدةء ثم تحاول تحفيز الأشخاص بوعد نقلهم إلى مستوى أعلى في 
الهيكلة. وهناك شركة أعرفها لا تسمح لك 

بتوجيه مكتبك نحو النافذة إلا بعد انتقالك من دور «الفرقة 40» إلى «الفرقة 50»» على الرغم من إمكان جلوسك 
بجانب شخص من الفرقة 50. تستخدم دوائر 

التسويق أسلوبين لاسترعاء انتباه الانفعالات الإنسانية في الإعلانات» هما الخوف والوعد برفع المكانة . 

على الرغم من محاولات شركات لجعل المكانة مرتبطة بحجم سيارتك أو سعر ساعتك. فإنه لا يوجد مقياس عالمي 
للمكانة. فأنت تقدر أهميتك النسبية عند لقائك 

شخصاً Jaga‏ وقد تفعل ذلك sU‏ على padli‏ < أو الثراء أو القوة»› أو الذكاع, أو الأكثر طرافة. أو إذا كنت تعيش في 
بعض جزر المحيط الهادئ» بناء على المكانة 

الأرفع» بغض النظر عن الإطار الذي تعتقد أنه caga‏ عندما يرتفع أو ينخفض شعورك المدرك للمكانة نتيجة 
استجابة انفعالية قوية. ويذهب الأشخاص إلى أبعد 

مدى لحماي-ة مكانت-هم أو إعلائ-ها. إن المكان-ة ذات دور م-هم على المستوى الفدردي والجم-اعي. 
وكذلك على المستوى الأمم-ي أيض-ا. وقد تدفع الرغب-ة ف-ي إعلاء مكان-ة 

الذات لتحقيق الانتصارات إلى بذل جهد لا يصدق من التحمل البشري. ai‏ إن الدافع للمكانة هو وراء كثير من 
إنجازات المجتمع الكبيرة» وبعض الأمثلة السيئة على 

التخريب الذي نحن بغنى عنه. 

نحو الأسفل 

وكما الحال مع الاحتياجات الأساسية, فإن استجابة التهديد هي الأقوى والأكثر شيوعا مع المكانة. ومجرد الحديث 
مع شخص تتصور أنه بمكانة أعلى من مكانتك» 

كأن يكون مديرك» ينشط استجابة تهديد لديك. والتهديد المدرك للمكانة يشعرك كما لو أنه يأتي بعواقب وخيمة. وقد 
تكون الاستجابة عميقة وتشتمل على مقدار 

هائل من الكورت-يزول المتدفق للدم وان دفاعه من المص-ادر للج-هاز الحوف-ي التي تمن.ع التفكير 
الص-ائب. لقد ش-عر كولن أن مكانت-ه م-هددة ف-ي المكالم-ة الجماعي-ة؛ GY‏ 

المجموع-ة لم تعت-رف بأقدميته؛ ف-الكلمات الأول-ى الت-ي استخدمتها إيم_يلي ف-ي هذا المش-هد 
جعلت الوض-ع سيئا؛ فعب-ارة: al‏ فعلست ذل-ك؟ تلمّح إل-ى أن الشخص 

مخطئ. عندما كان يفكر كولن في المكالمة الجماعية كان مستفزاً مسبقاً لشعوره بتهديد المكانة. لذاء كان من 
السهل على إيميلي أن تجعل الوضع gul‏ | دون قصد 

منها. فوجئت إيميلي من حدة ردة فعل «cys‏ ولم تكن تعلم أنه يشعر بتهديد المكانة في المقام الأول. 

أرادت الباحث-ة الرائدة ف-ي ae‏ الأعص-اب الاجتم-اعي في جامع-ة ك-اليفورنيا نعوم-ي ايسنبيرغر 
فدهم ما يدور فدي الل.دماغ عند ش.عور الأش.خاص ب-الرفض من الآخرين. 


لتحقيق هذا ال-هدف. ص-ممت تجرب-ة استخدمت في-ها الرنين المغناطيس-ي الوظيفي لمس-ح أدمغ-ة 
المش-اركين فدي أثن-اء لعب س-ايبريول عل-ى الحاس.وب. تذكرك اللعب-ة 

بالأمور السيئة التي كانت تحصل في الملاعب المدرسية. في التجربةء اعتقد الأشخاص أنه يلعبون قذف الكرة عبر 
شبكة الاتصالات (الإنترنت) مع شخصين آخرين. 

كما أوضحت ايسنبيرغر في أثناء مقابلة أجريت معها في مختبرهاء أن المشاركين استطاعوا رؤية تجسيد يمثلهم 
وتجسيدين لشخصين آخرين. ثم يتوقف اللاعب 

الحقيقي» في منتصف اللعبة من تقاذف الكرة بين الثلاثة (اللاعب الحقيقي ولاعبي (Gr guile)‏ عن تلقي الكرة ويبدأ 
اللاعبان الآخران بتقاذف الكرة فيما بينهما 

فقط. في كل مرة كنت أسرد هذه القصة على سمع أشخاص يملؤون غرفة ماء كنت أسمع «تأوهات الجمهور معبرة 
عن الألم». إن استبعادك من اللعبة وتصنيفك 

أنك «أقل شأناً من» الآخرين تجربة مؤلمة جدًا. 

تولد التجربة انفعالات قوية لدى معظم الأشخاص. تقول ايسنبيرغر: لقد وجدنا باستبعاد الأشخاص نشاطاً في الجزء 
الظهري من القشرة الحزامية» وهي المنطقة 

العصبية التي لها صلة أيضاً بعنصر الألم المحزن» أو ما يُدعى أحياناً باسم عنصر المعاناة cally‏ وكان لدى هؤلاء 
الأشخاص الذي شعروا بالرفض الشديد أعلى 

مستويات نشاط في هذه المنطقة؛ الاستبعاد والرفض مؤلمان من الناحية الفسيولوجية. ينشط الشعور بالمنزلة 
الأدنى من الآخرين مناطق الدماغ نفسها التي ينشطها 

الألم الجسمي. لقد بينت دراسة ايسنبيرغر خمس مناطق ألم دماغية مختلفة تنشط (تضيþء)‏ في تجربة الألم 
الاجتماعي هذه. وقد يكون الألم الاجتماعي بمستوى 

الألم الجسديء إذ يبدو الاثنان مترادفين في الدماغ. فكر في الشعور الذي تشعر به معدتك عندما يقول لك شخص 
ما: هل يمكنني التعليق على ما تقول؟ هذاء 

يؤدي إلى إخافتك» كشعورك وأنت سائر وحيداً SLY‏ وتشعر أن شخصاً ما على وشك اللحاق بك ومهاجمتك من 
الخلف: ربما لا يكون الموقفان بالشدة نفسهاء 

ولكن استجابة الخوف ل-هما متش-ابهة. يفس-ر هذا الاكتش-اف فيم-ا يتعلق بال-دماغ س-بب تصرف 
شولن وكأن-ه كلب مس.عورء يصك sde‏ أس‌نانه؛ اعتقد دماغ-ه أن 

شخصاً ما على وشك أن يضربه. 

وبسبب التأثير القوي لتجربة تدني المكانةء يتجنب الأشخاص الأوضاع التي قد تعرض مكانتهم للخطر. ويشمل هذا 
التجنب الابتعاد عن أي نشاط لا يثقون به؛ لأن 

علاقة الدماغ بالحداثة قد يعني تجنب أي جديد. وقد يكون لهذا تأثير في نوعية الحياة. وهذا هو اختبار جروس 
للمكانة وهو يعمل ضدك عندما تكون استجابة 

التهديد للمكانة مرتفعة جداًء تكون إعادة التقييم في هذه الاوضاع صعبة:ء إلا إذا استطعت السيطرة (الوصف أو 
إعادة التقييم) على الانفعال مبكراء في الثواني 

الأولى القليلة قبل تمكنها. 

لقد كانت استجابة كولن بشأن قضية المكانة في هذا المشهد هي القتال. فهو يهاجم مكانة إيميلي مرة أخرى 
مباشرة» ويلفظ عبارة: أنت لست كاملة. كما يهاجم 


مصداقية إيميلي مشيراً إلى أنها أصغر منه Úu‏ وقد تولد إدارة شخص أصغر Úu‏ لآخر أكبر مكانة تهديداً تلقائيًاء 


إذا لم يؤخذ في الحسبان منظور آخر (يعني إعادة 

التقييم)» كأن يكون مهتما بالتعلم من الجيل الأصغر منه سنا. 

لم يقاتل كولن Lid‏ فقد كانت لديه استجابة هروب أيضاًء وفي حين أنه لم يهرب جسدياًء إلا أنه هرب عقلياً: أي 
هرب من التفكير. ولو أنه توقف عن التفكير في 

anda oll‏ لربما أمكنه إدراك عدم إمكان القول على الهاتف ما يمكن قوله بالمواجهة الشخصية. 

قد تتخذ استجابة التهديد الناجمة عن الانخفاض المدرك في المكانة حياة خاصة تدوم لسنوات. يعمل الأشخاص بجد 
لتجنب الخطأ في وضع ما؛ من خطأ بسيط في 

وثيقة إلى خطأ في الحكم يتعلق بإستراتيجية رئيسة. فكر في بعض عمليات دمج الشركات الكبرى التي فشلت»› 
ويتجنب فيها المديرون التنفيذيون الذين اتخذوا 

القرارات أي مسؤولية. إن الأفراد لا يحبون الوقوع بخطأ ما؛ لأن هذا يقلل من مكانتهم بطريقة تشعر بالخطر وتثير 
الأعصاب. 

عندما تقرر أنك على صواب» فلا بد أن يكون الآخر مخطناً. ما يعني أنك لا تسمع ما Al gs‏ فيراك هذا الآخر مصدر 
تهديد له أيضا. وهنا تظهر حلقة مفرغة؛ إذ 

تصر ليزا على وجوب تصحيح كولن لخطنه؛ وتشعر أنها على حق. ولا شك في أن كولن يشعر بالمثل. إن كون 
المرء على حق يكون عادة أكثر أهمية للناس من أي 

شيء آخرء ليس المال فقطء بل العلاقات والصحةء وأحياناً الحياة نفسها. 

وعند اتخاذ تهديدات المكانة في الحياة الخاصةء تحدث مشكلة أخرى بشأنهاء وهي مدى سهولة حدوث هذه 
التهديدات؛ إذ يتولد تهديد قوي حتى في أتفه الأمور. 

لنفترض أنك في اجتماع مع زميل تقيم معه علاقة عمل أوّل «bya‏ وطلب إليك إشراكه في مشروع ماء فمن المرجح 
أن تفسر طلبه هذا على أنه تهديد لمكانتك: ألا يثق 

بك؟ هل يراقبك؟ قد تجعلك استجابة التهديد تتصرف بسلوك يعيق عملك. تذكر أنه بمجرد إثارة الجهاز الحوفي فإنه 
يقوم بعمل ارتباطات مفاجئة ويفكر بطريقة 

تشاؤمية. كما تحدث إثارة تهديد عند حديثك مع مديرك. ولو أنك مدير لشخص ماء فإن مجرد سؤاله عن يومه قد 
يحمله ثقلا انفعاليًا لا يمكن تصوره. 

تشكل كثير من المجادلات والصراعات في العمل والحياة قضايا للمكانة في جوهرها. وكلما تمكنت من وصف 
تهديدات المكانة في لحظة حدوثهاء كانت إعادة التقييم 

أس-هل على الف.ورء ويمكنك من الاستجابة بصورة أفض.ل. يتمت-ع المدير بدور كبير عنما يتعل.ق 
الأمر بالمكان-ة» ولكن كن حذرا حي-ال محاول-ة مس-اعدة ش.خص آخر 

لمعرفة ما يجري. كما أن عبارة: ما تهديدك إلا قول دون فعلء في اجتماع ما فكرة ليست موفقة. 

نحو الأعلى 

حديثاًء قابلت فتاة رقص إيقاعي(باليه) دولية عضو في (فرقة الباليه الملكية) في لندن. أخبرتني كيف كانت تشعر 
بالملل والإحباط من بين كثير من الراقصات على 

الرغم من كونها في فرقة ذات مستوى عالمي. وقد تغير ذلك كله عندما انتقلت إلى فرقة أصغر حجماً وأقل شهرة 
في مدينتهاء وهي الآن نجمة مميزة. قالت: أخيراء 


أنا الراقصة الأعلى راتباً في الشركة, وأنا الأولى في الفرقة. وفي اللحظة التي تكون فيها الأول في الفرقةء لا يوجد 
هناك ملل بتاتا؛ فالتركيز ينصب عليك» والمجال 


فسيح أمامك» ويصاحبك شعور أنك في القمة. 

تثبت دراسات مجتمعات الرئيسات أن القرود ذات المكانة الأعلى التي انخفضت مستويات الكورتيزول لديها يوماً 
بعد ‘agg‏ أفضل صحة وتعيش مذة أطول. هذا 

الأمر لا ينطبق على القرود فقط. يوضح كتاب (متلازمة المكانة) للمؤلفة ميشيل مارموت» أن المكانة من المحددات 
الكبرى لطول عمر البشرء حتى إنها تتحكم في 

الثقافة والدخل. لا تشعرك المكانة المرموقة بصورة أفضل فحسب» بل تجلب مكافآت أكبر أيضا. 

المكانة هي مكافأة ليست فقط عندما تحقق مكانة AB ge ye‏ بل هي في كل وقت تشعر فيه أن مكانتك قد ازدادت» 
حتى في أبسط موقف. أشارت بعض الدراسات 

إلى أن عبارة: عمل جيد للأطفال بصوت هادئء ينشط دوائر المكافأة لديهم مثلما تفعل المكاسب المالية غير 
المتوقعة. وحتى لو كانت الزيادة في المكانة قليلة» مثل 

فوزك عل-ى شخص ما فدي لعب-ة الورقء فإن-ها de Gt‏ بالعظم-ة؛ إذ إن ش-عورنا ب-المكافأة يجدث 
نتيج-ة لأي زي-ادة تدريجية فدي المكان-ة. إن كثيرا من القص.ص العالمي-ة 

العظيمة (وبعض شخصيات التلفاز الأقل رتبة) تركز على جوهر المكانةء بناء على حالتين مكررتين؛ الأولى عن 
أشخاص عاديين يقومون بأمور غير عادية (هؤلاء 

يعطون-ك أم-ل إمك-ان امتلاك-ك مكان-ة أرف-ع يوم-ا م-ا) والأخرى عن أش_خاص غير ع_اديين يق.ومون 
ب-أعمال عادي-ة (مؤلاء يعطونك hal‏ أن تكون ذات مكان-ة مرموق-ة 

مثلهم على الرغم من أنك شخص عادي) حتى زيادة الأمل التي قد تصل إليها مكانتك ذات يوم تبدو وكأنها تحتفظ 
بالمكافأة. 

إن ش-عور الزي-ادة ف-ي المكان-ة من أعظم المش-اعر فدي الع-الم؛ إذ ترتفع مستويات الدوبامين 
والسيروتينين» المرتبطة بالش-عور بالس-عادة» ف-ي جين تنخف.ض مستويات 

الكورتيزول الدالة على مستوى التوتر المنخفض. أيضاء يرتفع التيستوستيرون الذي يساعد الأشخاص على التركيز 
ويجعلهم يشعرون بالقوة والثقة» إضافة إلى أنه 

يحسن الدافع الجنسي لديهم. 


ويوجد eg je‏ من ال-دوبامين والكيم-ائيات العص.بية الأخرى الس-عادةء أي إن وجود زي-ادة في 
المكان-ة» تزييد من عدد الارتب-اطات الجديدة التي تجري كل س-اعة في 


الدماغ. وهذا يعني أن شعور المكانة المرموقة يساعدك على معالجة معلومات كثيرة بجهد أقل؛ وفي ذلك كثير من 
الأفكار ARS.‏ مقارنة بشعور المكانة المنخفضة. 


عند زيادة المشاعر الإيجابية لديك تنخفض استجابة التهديد» ويكون لديك كثير من المصادر لقشرة الدماغ الأمامية 
لمساعدتك على التفكير في مستويات متعددة. 

وهذا يعني أنه عند إدراكك المكانة العالية تزداد فرصتك في تنشيط مديرك عندما تريد. 

عند ارتقاء مكانة الأشخاص تزداد قدرتهم على متابعة أهدافهم ومقاصدهم أكثر؛ إذ توجد لديهم قدرة كبيرة على 
asail‏ ودعم واهتمام كبيران من الآخرين. 

ويساعد البقاء في تلك المكانة السامية على إقامة الارتباطات التي يتوقع دماغك القيام بهاء ما يضعك في دوامة 
تصاعدية نحو كيمياء عصبية أكثر إيجابية. وقد 


تكون هذه الكيمياء العصبية جني أوج الاندفاع. 
الحصول على المكانة المرموقة والمحافظة عليها 


إن الحفاظ على المكانة المرموقة شيء يقوم به الدماغ طوال الوقت لا شعورياً. ويمكنك رفع مكانتك الخاصة بإيجاد 
طريقة للشعور بالذكاءء والتسلية. والصحة. 


والثراء» والصلاح» والتنظيم بصورة أفضل وقوة أكبرء أو بالتغلب على الآخرين في أي شيء مهما كان. ومفتاح 
ذلك يكمن في البحث عن مكان مريح تشعر فيه أنك 
متفوق على الآخرين. 


لسو س جلت بالص وت والصورة(بالفيديو) اجتم-اعات عادي-ة ة أسبوعية في معظم المؤسسات» فق-د 
تف-اجاً بوجود نسبة كبسيرة من المف.ردات المس تخدمة لتحفيز الفرد 


للارتقاء بمكانته فعلاً وفي المقابل لحث أشخاص آخرين لخفض مكانتهم. وتحدث هذه الخلافات العامةء أي 
المنافسة بين الأقران في الشركات» بصورة كبيرة دون 

وعي» وتؤدي إلى فقدان المصادر المعرفية لدى بلايين الأشخاص في العالم . 

إن المعركة المستمرة للمكانة لها سلبيات أخرى. وعلى الرغم من أن المنافسة بين الأشخاص تجعلهم يركزون 
أكثرء فان هناك خاسرين دائماء فهي لعبة محصلتها 

صفر. وإذا كان الجميع يقاتل لكسب مكانة عالية» فمن المرجّح أن يشعروا جميعهم بالمنافسة» ما يجعلهم يرون 
الآخرين بأنهم مصدر تهديد. لذاء قد يؤثر القتال 

من أجل المكانة في الارتباطء ما يعني عدم تعاون مثمر بينهم. ومن الواضح أن تقليل تهديدات المكانة سيكون مفيداً 
في بيئة العمل. 

لقد حاولت إيميلي تجريب إستراتيجية للقيام بذلك في أثناء مكالمتها مع كولن؛ حاولت خفض مكانتها عندما أدركت 
أن كولن يشعر بالتهديد, وقالت: كما تعرف 

لقد كان يومي صعباء وأنا لم أنجز كثيرا في بداية عملي بصفتي مديرة. يقوم كثير من الأشخاص بهذا النوع من 
التسوية بصورة حدسية» دون معرفة سبب ذلك. 

فإذا أردت إجراء محادثة شخص ما يرجح أن تشكل تهديداً له» فحاول التقليل من عرضك مساعدته؛ كي لا يراك 
مصدر تهديد له. وعلى الرغم من أن ذلك لم 

ينفع إيميلي مع كولن, ولكنه قد يكون مفيداً أحياناً. إن الحد من عظمة الآخرين في ذهن شخص ما قد يخفض 
مستوى التهديد عنده. 

والإستراتيجية الأخرى للتعامل مع المكانة تكمن في إحساس شخص ما أن مكانته قد ارتفعت. إن إعطاء ردود فعل 
إيجابية للناس» أي الإشارة إلى ما يجيدونه. 

يشعرهم بارتفاع مكانتهم» خصوصا إذا تمّ ذلك علنا. ولكن المشكلة تكمن في عدم وجود مدير قوي يعطي الآخرين 
ردود فعل إيجابية» وهذا يشعرهم بالتهديدء 

بسبب الشعور بالتغيير النسبي في المكانة. ويفسر هذا تفضيل الموظفين ل نموذج العجز الأكثر أماناً في الإدارة: 
والإشارة إلى أخطاء الآخرين ومشكلاتهم» وثغرات 

الأداء على المنهج القائم على نقاط gill‏ 65 على الرغم من طلبات الموظفين العالمية بمزيد من ردود الفعل الإيجابية. 
تس اعد اتان الإس-تراتيجيتان التقليل من مك-انتك ورف-ع مكان-ة الآخر ين» ولكن-هما قد ت-هددان 
مك_انتك فع.لا. Cre digd‏ أين يمكن.ك الحصول عل-ى دفع-ة من Jj iai‏ 

الثقة, Hig‏ الذكاع, وزيادة ela‏ المكانة هناء دون إيذاء الأطفال» أو الحيوانات› أو زملاء العمل› أو نفسك؟ 

لقد Casas‏ إجابة جيدة واحدة (غير دوائية) حتى «CAN‏ وتشتمل على فكرة اللعب ضد الذات. لماذا يشعرك تحسين 
درجتك في لعبة الجولف بشعور جيد؟ لأنك 


ترفع مكانتك مقارن-ة مع ش.خص آخر تعرف.ه جيدا؛ إن-ه أن.ت الذي جُبللت علي-ه. ety‏ م-اركو 
ج-اكوبوني إلى أن ش-عورك بذاتك في الحي-اة ي-أتي في الشوقت نفس-ه عند 

شعورك بالآخرين تقريباً. وهما وجهان لعملة واحدة. يستخدم التفكير في ذاتك وفي الآخرين الدوائر نفسها. ويمكنك 
استغلال قوة الإثارة في الفوز على شخص آخر 

من خلال جعل الشخص الآخر هو أنت» دون إيذاء أحد في هذه العملية. 


فكر في إيميلي وفريقها الجديدء الذي يشعر بعدم الراحة معها؛ لأن مكانتها في السابق كانت مثلهم› وهي الآن 
مديرتهم. لو أن إيميلي لعبت في بطاقة المكانة في 

كل شيء» وحاولت أن تكون أفضل من فريقها لجنت ثماراً فاسدة. ولكنها حاولت جاهدة تحسين صورتهاء مشدّدة 
على مجموعة من المهارات التي تمتلكهاء دون 


محاولة منها أن تكون أفضل منهم» فقد تكون بذلك أقل تهديداً لهم. يمنحك اللعب ضد نفسك الفرصة للشعور 
بالمكانة المتزايدة دائماء دون تهديد الآخرين. وإذا 


تشاركت مع الآخرين في مدى تقدمك وتحدياتكء فقد يزيد ذلك من شعور الارتباط أيضاً. لدي حدس أن كثيراً من 
الأشخاص الناجحين قاموا بذلك» ولعبوا ضد 

أنفسهم كثيرا. 

عندما تلعب ضد نفسك» يتعين أن تعرف ذاتكء وهذا يتطلب مديراً قوياًء إضافة إلى بناء مدير أقوى في أثناء تركيزك 
على كيفية نموك. وهنا تكمن فكرة عظيمة 

حقا؛ قد تكون إحدى الطرائق للعب ضد نفسك هي العمل على تحسين قدرتك على فهم دماغك وهو يعمل. ويمكنك 
التدرب على ذلك لتزداد سرعتك في التفكير 


مثل الوصف وإعادة التقييم لمعرفة مكانة الآخرين» أو تطوير عقل هادئ عند الحاجة. وعندما تتحسن مهاراتك في 
هذا المجال» تزداد مكانتك, دون تعريض مكانة 


الآخرين للخطر. وإذا ش-اركت الآخرين فيم-ا تلاحظه» ف-إنك تزي د من dad call‏ زذ على هذا أنك 
تبن-ي مديرك. فدي ote‏ الحال-ة» تتخذ قرارات أفض.ل» وتتع-امل م-ع 
الآخرين وتتعاون معهم بصورة أفضل. 


نموذج سكارف (SCARF)‏ حتى الآن» Lay‏ لاحظت أن كثيراً من المكافآت والتهديدات الأولية التي تُوقشت في 
المشاهد القليلة الماضية لها صفات مشتركة ومتقاطعة بطرائق عدة. على سبيل 


المثال» في المكالمة الجماعية المشؤومة:؛ هُدّد كولن في مكانته» وكذلك انتابه شعور بعدم اليقين» وبتناقص 
الاستقلالية, وبعدم المساواة : 


لقد لاحظت نمطاً مثيراً للدهشة في أثناء جمع هذا الكتاب؛ رأيت أن هناك خمسة مجالات للخبرة الاجتماعية التي 
يتعامل دماغك معها كما يتعامل مع القضايا 


المعيشية. وتكوّن هذه المجالات نموذجاً أطلقت عليه اسم نموذج سكارف» الذي يشير إلى كل من: المكانةء واليقينء 
والاستقلالية الذاتية› والارتباط. والإنصاف. 


يصف النموذج المكافآت الشخصية أو التهديدات الأولية المهمة للدماغ؛ إذ إن معرفتك بهذه العناصر الخمسة يقوي 
مديرك» وهي طريقة لتطوير لغة الخبرات التي 


يمكن أن تكون› خلافاً لذلك» غير مدركة؛ لتتمكن من التقاط هذه الخبرات لحظة حدوثها. 
إن بعض ردود الفعل الانفعالية الشديدة للحياة التي حدثت في تحدي كولن في أثناء المكالمة مع إيميلي» تشتمل على 


التقاء عناصر سكارف. تخيل لو أن مكانتك 

موجمت lage‏ ظلماًء وبطريق-ة لا تف-همها ولا تس_-تطيع القي-ام بش-ي ء حيال-ها. يجد الأشخاص الذين 
يش-_هدون Jin Bagi‏ هذا (كالمعامل-ة غير العادل-ة ب-العمل» أو 

التعرض للهجوم من قبل منافس في وسائل الاعلام) أن المعافاة من الألم الناجم عن هذه الأحداث قد يتطلب سنوات 
عذة. لقد أشارت دراسة أجريت عام 2008 

إلى أن الألم الاجتماعي يعود إليك ثانية عند التفكير Aud‏ بعكس الألم الجسدي الذي لا يعود. وقد تكون معاقبة 
شخص ما على خطأ ارتكبه بضربه على ذراعه 

أرحم من مهاجمة أفكاره على مرأى ومسمع آخرين. (ولا أعني التغاضي عن العنف الجسدي بأي حالء بل للتعبير 
عن رايي). 

وف-ي الجانب الإيچابي» إذا ك-ان باس-تطاعتك إيجاد طرائق لزي-ادة عدد عناصر سكارف ف-ي الوقت 
نفس-ه» عندك أو عند الآخرين» فستكون لديك أداة قوي-ة لتكوين 

شعور عظيم وكذلك تحسين الأداء. فكر فيما تشعر به عندما تتعامل مع شخص يجعلك تلاحظ حسناتك (برفع 
مكانتك)» وتوقعاته عنك واضحة (بزيادة اليقين) ويت يح لك اتخاذ القرارات (بزي-ادة استقلاليتك)؛ 

و إقام-ة dle‏ ات على المس-توى الانس-اني (بزي-ادة (Ly call‏ ويع-املك بإنص-اف» حين-ها س-تشعر 
أنك أكثر: de gies‏ 

وس-عادة» وثق-ةء وارتب-اطاًء وذكاءً. وس-تصبح أكثر قدرة على معالج-ة معلوم.ات هائلة lig‏ عن 
الع-الم» la‏ يش-عرك أن الع-الم قد أصبح أكبر. ولأن هذه التجرب-ة 

تمنحك شعوراً رائعاً جدّاء فإنك سترغب في قضاء الوقت مع هذا الشخص ومساعدته بأي طريقة ممكنة. 

وعلى الرغم من أن عناصر نموذج سكارف جميعها مهمة» فإن مكانة إيميلي في هذا المشهد هي ما أفسد خططها. 
دعونا نعرف كيف يمكن للأمور أن تسیر لو أن 

إيميلي فهمت الحاجة الإنسانية العميقة لحماية شعور المرء بمكانته. 

صراع على المكانة؛ إعادة المشهد ثانية 

الس-اعة OW)‏ الرابع-ة عص-ر J‏ انت_هت المكالمدة الجماعي-ة قبل sÍ‏ مسن س-اعة» والفريق ف دي 
حال-ة من الفوض-ى. تحاول إيميلي القي-ام بش-يء آخر» ولكن دماغ-ها poia‏ 

بالأسئلة التي لم تجب عنها في الاجتماع. ترغب إيميلي في فهم الوضعء وهو ما يحب الدماغ القيام به في كل 
Alaa!‏ ولكنها تصطدم بحواجز تعيق طريقها. تحذف 

بعض الرسائل الإلكترونية» وترتب بعضها الآخر في بضع دقائق» قبل اندفاع مديرها الذي يدرك أنها تتجنب مكالمة 
لا بد من إجرائها. 

وفي أثناء رغبة إيميلي مهاتفة «cl gS‏ يتسلل إليها صوت داخلي هادئء وهو اتصال عن بعد يطلب إليها الانتظار. 
ولكن الإشارة التي أتتها كانت خاطفة. إنها غاضبة 

جداً من كولن بسبب إزعاجه لليزا. يندفع مدير إيميلي ثانيةء ليبلغها أن تتوقف وتتأمل» ولا تتسرع في هذا الوضع 
دون الاستفادة من هذا الصوت الهادىء على 

الأقل. إنها cde lions‏ وهي تعلم مدى حاجتها إلى مساعدة قليلة لموازنة حالتهاء وإلا فإنها سوف ترتكب أخطاء. 
تتوقف عن طلب رقم كولن» وبدلا من ذلك تهاتف 

بول وهو في العمل لمساعدتها. وتعلمه أنها تمر بيوم عصيب. وهذا يساعد قليلا على وصف الوضع الذي هي فيه. 
تسأله عن ابنيهما لتغير تركيزها كي تتمكنء ربماء 


من الدخول في حالة ذهنية إيجابية. 

في أثناء وصف بول للوقت الترابطي الذي قضاه مع ميشيل» تتخيل إيميلي شعوراً باندفاع الإكستوسين وانخفاض 
مستوى الكورتيزول. وسواء كان الشعور بزيادة 

Jil gill‏ العصبية ممكناً أم لاء فإن ذلك لم يُدْرس بعدء وهو ليس موضوعنا. إن التشديد على توقع الهدوء المتزايد 
سوف يزيد من هدوئك؛ وتلك هي قوة التوقع. 

وبعد بضع دقائق من حديث إيميلي عن ولديهاء تنشأ لديها بصيرة ورؤية. لقد أدركت أن مكانة كولن تهددت› 
ويخوض مع ليزا مشاحنة ليكون أحدهما على حق 

حيال ما جرى. تضع إيميلي ABS‏ وتشكر بول» وتقفل hAl‏ 

ثم تهاتف كولن. 

كولن: اعتقدت أن المتصل هو أنت. 

إيميلي: كولن» لقد ارتكبث خطأ cleat‏ ولم أقم بإدارة المكالمة الجماعية بصورة جيدةء وكانت النتيجة أنك تحملت 
شعور التقليل من شأنك أمام زملائك» ولاريب 

أن ذلك كان سيئاً. أنا آسفة جدًا؛ فهذه Ala pall‏ الأولى لي في هذا العمل إضافة إلى أنني غير مسيطرة على الأمور 
wey iss‏ 

يُفاجأ كولن» لقد كان مستعداً للهجوم؛ ولم يكن هذا ما توقعه من المكالمة. لقد كان يحاول تغيير حالته من خلال 
التنهد بضع مرات. ولم يصف ما كان يشعر بهء 

ولكن سماع هذه العبارة من إيميلي خففت من ARIS‏ وهو يعرف الآن لماذا كانت المكالمة مثيرة لغضبه. 

تواصل إيميلي الحديث» وتشعر بالحاجة إلى أكثر من هذا لإعادة كولن من الحافة. 

-كولن» لقد أخطأت بعدم إعدادي للمكالمة بصورة مناسبة. كان ينبغي لي إعدادها بطريقة تربط الجميع بعضهم مع 
بعض» بدلا من وضعك في صدر المواجهة 

بهذه الصورة. 

الآن» ليس من الإنصاف أن يكون كولن فظا مع إيميليء فقد أنَبت نفسهاء ما رفع من مكانته بانخفاض مكانتها. 
صحيح أن هذا يبدو مجحفا بحق إيميليء OSI‏ 

ش-عورها بمکانت-ها بق-ي عل-ى ما يسرام؛ لق-د اخت-ارت هذا الن-هج وما تزال مس-يطرة عل-ى 
الوض.ع, فقد كانت م-همتها بن-اء فريق بجيث يكون أداء أعض-ائه أفضل Cre‏ 

الآخرين» وليس مهمتها القلق على مشاعرها الخاصة في هذا الوضع. 

كولن مسروراً: cand‏ اعتقد أن علىّ مسامحتك. 

لقد كانا مرتاحين» ويتنهدان بسبب انخفاض التوتر. 

كان كولن خائفاً من التداعيات المتوقعة للمكالمة الجماعية؛ فقد أستبدلت حالة المكافأة غير المتوقعة» التي ظهرت 
على صورة ارتفاع لمكانته ثانيةء بحالة الابتعاد 

القوية الناجمة عن التوقعهات الس_لبية. يجلسب هذا التف_اعل ان دفاعة إيجابية مسن 
السدوبامين والإكس-توسين والس-يروتونين. الآن» يش-عر كل من إيم-يلي وكولن 

بالارتباطء ويبقيان متصليّن بالمكالمة الجماعيةء والحديث عن الفريق ومشروعاته المقبلة. 

وفي غمرة الحديث عن مشروع آخر› يوافق كولن على الاتصال بليزا والاعتذار إليهاء ويدرك أن تعليقاته كانت 
سمجة» على الرغم من أن gale dal ja‏ ولا سيّما لو 


Lils‏ وجها لوجه. ولم يكن صعباً عليه ملاحظة ذلك عندما لم يعد قادراً على درء تهديد لمكانته. 

بعد نصف ساعة. تهاتف jul‏ | إيميلي» فيصلحان العلاقة بينهماء ويخططان لفعاليات أخرى. تشعر إيميلي بالسرور 
لفهمها حاجة الدماغ العميقة إلى التعامل مع 

شعور المكانة في هذا الوضع الاجتماعي الصعب» ولربما سارت الأمور بصورة مختلفة. OW)‏ حان الوقت لإيميلي 
للتوجه إلى البيت لتكون مع عائلتها. 

مفاجآت تتعلق بالدماغ 

1 - المكانة محرك مهم للسلوك في خبرات العمل والحياة. 

2 - حتى بأبسط الطرائق» ينشط الشعور بارتفاع المكانة دوائر المكافأة. 

3 - ينشط الشعور بانخفاض المكانة دوائر التهديد. 

4 - إن مجرد الحديث مع مديرك أو مع شخص ذي مكانة أعلى ينشط تهديد المكانة عادة. 

5 - ينتبه الأشخاص جيداً لحماية مكانتهم وبنائهاء وربما كان اهتمامهم بها على الأقل في المؤسساتء أكثر من أي 
عنصر آخر في نموذج سكارف. 

6 - لا يوجد هناك مقياس ثابت للمكانة؛ إذ توجد طرائق فعلية لا حصر لها للشعور بصورة أفضل من شعور 
الاخرين. 

7 - عندما يحاول الجميع وضع أنفسهم في مكانة أعلى من غيرهم» يكون هناك تناقص في الارتباط. 

8 - لأننا ندرك ذواتنا باستخدام الدوائر نفسها التي نستخدمها في إدراك الآخرين» يمكنك خداع دماغك في حالة 
مكافأة المكانة من خلال اللعب ضد نفسك. 

9 - يزيد اللعب ضد نفسك من مكانتك دون تهديد الآخرين. 

10 تعد المكان-ة أحد المجالات الاجتماعي-ة الكب-رى الخمس-ة الت-ي تكون جميع-ها مك_افآت أولي.ة Í‏ 
ت-هديدات أولي-ة. وهذه المج-الات التي تشوّن TA gad‏ سكارف مي: المكانةء واليقين» والاستقلالية الذاتيةء 
والارتباطء والإنصاف. 

جرّب ما يأتي: 

1 - احذر من تهديد مكانة الآخرين. 

2 - قلل من تهديدات مكانة الآخرين بإنقاص مكانتك؛ من خلال إشعارهم بإنسانيتك أو الاعتراف بأخطائك. 

3 - قلل من تهديدات مكانة الآخرين بتزويدهم بردود فعل إيجابية . 

4 - جد طرائقا للعب ضد نفسكء وانتبه جيدا إلى أي تحسينات تدريجية؛ إذ قد تولد هذه التحسينات البسيطة مكافأة 
ممتعة ومفيدة. 

5 - قد يكون اللعب ضد نفسك لتحسين فهمك لدماغك طريقة قوية لتحسين أدائك. 


يعد التغيير ص-عباء وتيس-يره ل-دى الآخرين أكشر ص-عوبة. تشير البجوث إل-ى أن ت-أثيرنا فدي 
الأخرين أقوى من قدرتنا عل-ى السيطرة علي-هم مقارن-ة بم-ا كان يعتقد ف-ي 

السابق. وفي هذا الفصل الأخيرء تتخذ القصة منعطفاً لطيفاً؛ تركز بصورة أقل على معرفتك Ae Leal‏ وبصورة أكبر 
على كيفية تطبيق ما تعرفه لتغيير الآخرين؛ 

من المستوى الفردي إلى مستوى المجموعة. 

يتغير الدماغ بناء على العوامل الخارجية باستمرارء ولكن يمكن تغييره أيضاً من خلال تحويل انتباه الأشخاص. إن 
التحدي الرئيس في تكوين التغيير الحقيقي هو 

تحويل انتباه الآخرين من حالة التهديد إلى التشديد على ما تريد منهم التشديد عليه. 

في هذا الفصل» يتوصل بول إلى السبب الذي لا يجعل شخصاً ما يقوم Ley‏ يريده. ويكتشف طريقة أسرع وأسهل 
لزيادة أداء أحدهم. يصل بول وإيميليء لاحقاء 

إلى المنزل» ويكتشفان صعوبة تغيير طريقة تفاعل المجموعة بعضها مع بعض» ويتعلمان طريقة جديدة لإحداث 
التغيير في الثقافة الأوسع. 


المشهد التالث عشر عندما يفقد الاخرون الحبكة 

الآن» الساعة الرابعة والنصف مساء. تصل إلى بول رسالة إلكترونية من المزود؛ إيريك» الذي يتعاون معه في 
مشروع المدرسة. يقول إيريك في رسالته: إن المشروع 

متأخر عن الجدول الزمني المتفق عليه ومدير المدرسة منزعج بسبب ذلك. Ad‏ بول بكتابة رسالة إلكترونية ردا 
على إيريك» ثم قرر أن يهاتفه بدلا من Ald‏ متذكرا 

الدرس الذي تعلمه من رسالته لنيد في وقت سابق من اليوم. 

كدان إيري-ك من.دفعاً لحظة رده عل-ى ال-هاتف؛ يرى أن مذا مو مش-روعه الثاني م-ع بول» 
ويسرغب ف-ي الظهور بمظهر حسنن. وق-ال: إن هذا المش.روع استنزف الميزاني-ة 


المخصصة له» وقد تأخر أربعة أسابيع عن موعد التسليم» ومع ذلك لم يتم الانتهاء منه بعدء ويعود السبب في ذلك 
إلى التغييرات المزعجة التي يستمر العميل في 

طلبها. وبين تهديد لمكانته, وعدم اليقين عما يمكن أن يقوله بول» أصبح جهازه الحوفي 

متسارعاً جدًا. 

لم يكن بول في أحسن حالاته أيضاً؛ فسمْعته في مجتمع أولياء أمور الطلاب على المحك» وهي تولد له تهديداً عميقاً 
لمكانته. وعندما يفكر في مواجهة مدير المدرسة. 


تظهر على السطح ذكرى قديمة جداً من جهازه الحوفي» تتعلق بوقوعه في مشكلة واستدعائه إلى غرفة مدير 
المدرسة. لديه الرغبة ببدء المكالمة بالصراخ على إيريك› 


ولكنه يعلم أن الغضب يجعل الامور أسوأ. 

بول محاولاً كبت انفعالاته: إذن» al‏ تعدّرَ المشروع؟ ما المشكلة؟ 

إيريك: انظر» ليست غلطتي؛ لقد كان العميل يغيّر النموذج الأصلي المتفق عليه باستمرارء وكنا مضطرين للقيام 
بأعمال لم تكن في الخطة في كل مرة يطلب فيها 

التغيير. لذاء فأنا لست قادراً على المساعدة إن لم يكونوا على دراية بما يحتاجون إليه. 

- الموضوع يا إيريك.... 


يت-وقف بول هني-هةء ويفكر ف-ي كيفي-ة إعطاء بعض التعليق-ات لإيريك. ويت-ذكر شينا من 
كت-اب «التعليق باستعمال تقني-ة الش.طيرة» ويح-اول البدء بكلم-ة لطيف-ة 

تخفف من šia‏ التوتر قليلا. 

- إيريك» لقد قمت بعمل رائع في المشروع الأول الذي عملنا فيه معاًء ولكن أرى أن هذا المشروع في حالة من 
الفوضى بعض الشيء. وأنا متأكد أنك ستجيد العمل 

ثانيةء ولكن هناك مشكلة حقيقية „Ua‏ 

- إيريك مقاطعاً: هل ستلقي باللائمة علي؟ أنت على ale‏ أن العميل غيّر النموذج الأصليء وقد Gis‏ موجودا عندما 
حدث ذلك. 

يرتفع صوت إيريك بسبب غضبه. وعلى الرغم من بعض الكلمات اللطيفة من بولء فان جهاز إيريك الحوفي مستعد 
Aga! gall‏ وكذلك شعوره بتهديد مكانته» 

إضافة إلى شعور إيريك أن بول غير منصف تجاهه. 

يشعر بول أن غضبه يتزايد» وعلى الأرجح لم يكن ليقدم التعليقات لإيريك لو كان يفكر بصورة صحيحة. والآن» لقد 


جعل الأمور أسوأء وهذه هي نقطة التحول في 
المحادثة: فلو سمح بول لنفسه بالانفعال الآن فستنشأ مشادة كلامية طويلة» وهي المشاحنة الثالثة لهما في الأشهر 
القليلة التي عملا فيها معا. يتريث Again‏ 


ويسمح لمديره بمراقبة المشهد لإيجاد سبل أخرى لاتباعها. وبكثير من الجهد. تمكن بول من اجراء إعادة التقييم,» 
مشددا على حقيقة أن إيريك ما يزال مستشاراً 


جديداًء ويقتكت_رف أخطاء بس يطة يق-وم بها Ome‏ هم مثل-ه. did‏ س_ يكون شن ريكاً جيداً مدع 
الوقت. لقد س-اعدت عملي-ة إع_ادة التقييم هذه في ت-هدئة غضب بول. في 

المقابل»تلتقط عصبونات إيريك العاكسة التغيير الانفعالي» فيشعر بالهدوء هو أيضاً. 

يفكر بول في أساليب مختلفة في التعامل يلجأ إليها في هذا الموقف. إن تقديم التعليقات المباشرة لم يجد نفعاً في 
هذا المقام» فيحاول أن كد أكثر هدو lp‏ ويعمل 

بول بهدوء أكثر لتهدئة إيريك: انظرء لست هنا لأسبب لك إزعاجاًء فأنا متأكد أنك تبذل قصارى جهدك. 

إيريك يبتعد عن الحافة أكثر قليلاً: أقدر ذلك» وشكراً. 

يتابع بول: لنتحدث عن هذا بعقلانيةء ونحلله خطوة al cb ghd‏ تعتقد أن الأمور لم تجر كما خُطط لها؟ 

يشرح إيريك تفاصيل ما جرى خلال الأسابيع القليلة الماضية» والتي بلغت ذروتها في المكالمة الغاضبة التي تلقاها 
من مدير المدرسة اليوم. ولاكثر من خمس واربعين 

دقيقة› ناقش الاثنان المشروع من أطرافه جميعهاء بما يشبه الخوض في الطينء ولكن بول لم يستطع التفكير 
بطريقة أخرى للتوصل إلى سبب المشكلة. وأخيراء 

وبعد مراجعة الموضوع نفسه أربع مرات» قررا أن هذه المشكلة طبيعيةء وقد تحدث مع عميل آخر. في حين يساعد 
هذا الحل؛ إعادة التقييم» في وضع القضية 

ج-انباء فإن-ه لا يتن-اول ما يجب فعل-ه مع مدير المدرس-ة الآن. ينفسد صبر ب-ول» ويق-رر تق-ديم 
جل» ويقترح أن ي-هاتف إيريك tal)‏ ثاني-ة» ويقوم-ا بمراجع-ة النمودج 


الأصلي. يرفض إيرك الفكرة» فتنشب مشاذة أخرى. وبعد مضي عشرين دقيقةء يوافق إيريك على التفكير في 
المسألة أكثر بمفرده. 


يعتقد بول أنه توصّل إلى حل» وهو كتابة عقد جديد مع العميلء إلا إذا استطاع إقناع إيريك بوجهة نظره. لقد 
استغرقت المكالمة الآن AÍ‏ من ساعة» في حين يجب 

ألا تتجاوز عشر دقائق chii‏ ويتساءل بول أكان العمل مع الآخرين يستحق كل هذا العناء والجهد؟ 

باختصار» يمكن وصف هذا الوضع المعقد كالآتي: خرج وضع مشروع برمجية المدرسة الذي يعمل عليه بول 
وإيريك عن المسار الصحيح. ويريد بول مساعدة إيريك 

عل-ى تنرتيب الأممر. ولكسن إيريسك عالق عند ac}‏ المواقف. وبول غاضب بس.بب ش-عوره 
الش.خصي بالت-هديد. tag Jalg‏ بول اتب-اع تقني on‏ ة التغذية الراجع-ة المتع- ارف 

عليهاء وهي إستراتيجية غير صحيحة ولا Lagu‏ لشخص يشعر بالتهديد مسبقاً. لذاء يقرر بول استخدام منهجية أكثر 
عقلانية ويحاول تحليل المشكلة وتجزئتها. 

يجد الرجلان كلاهما ضائعين بالتفاصيل» ويدوران حول دائرة مفرغة. أخيراًء يقترح بول حلا يرفضه إيريك دون 
التفكير فيه. 


بعد التخلي عن تقديم التعليقات» يستخدم بول منهجية منطقية؛ لمساعدة زميله على حل المشكلة» ويحاول فهم أصل 
مشكلات إيريك» ثم يقدم اقتراحاته. وهذا 


ما أطلق عليه المنهجية الافتراضية في مساعدة الناسء ولكن الذي لا يدركه بول أن هذه المنهجية الافتراضية غير 
فاعلة في حل المشكلات الإنسانية» حتى إن بعض 

آثارها الجانبية غير مرغوبة. صحيح أن بول يتمتع بقدرة فائقة في العثور على مواطن الخلل في البرمجيات. إلا 
أداء الآخرين ممن معه. 

مشكلة التغذية الراجعة 

إن تقديم التغذية الراجعة هي الإستراتيجية الأولى التي يستخدمها الآخرون لتيسير التغيير. ولكن من المستغرب 
عدم نجاح هذه الإستراتيجية إلا نادرا في إحداث 

تغيير حق-يقي. وف-ي جين أن هن-اك كشيراً من التقني-ات لتحسين أداء التغذية الراجعةء Ged‏ الن-اس 
يغفلون عن الحقيقة الأس-اسية ل-هذه المن-هجية. ودي أن-ها ت.ولد 

ت-هديداً قوي-اً للأل.خاص فدي معظم الحالات. وتعد عب-ارة: (دعن-ي أق.ول لك ما يقول-ه الآخرون 
azl (Ags‏ اس رع الطرق› وأس-_هلهاء de~ J pce) lao ASÍ g‏ ش.خص ما 

شديد القلق. 

اشتملت محاولة بول الأولى لمساعدة إيريك على منهجية مهذبة في تقديم التغذية الراجعة؛ في البداية تكلم بلطف. 
ومن pala ai‏ مكانة إيريك» ثم تكلم بلطف 

مرة أخرى. بالنسبة cod‏ أرى أن هذه الشطيرة مسمومة؛ فقد يجعل الخبز الوجبة تبدو أكثر J gd‏ ولكنها مع ذلك 
سوف تقتلك. 

إن التغذية الراجعة إجراء تقوم المؤسسات بتعديله على مستوى العالم باستمرار خلال السنوات العشر الماضية 
على صورة استعراض أداء سنوي. ولقد علق مايك 

موريسون» الذي كان عميد جامعة تويوتا في لوس أنجلوس» بقوله «إن استعراضات الأداء السنوية تعيق 
بالضرورة الأداء ستة أيام في كل سنة؛ ثلاثة أيام من 

الإعداد والتحضيرء وثلاثة أخرى للتعافي منه». تعلم كتيبات تدريب استعراض الأداء المديرين كيفية تقديم تعليقات 
بناءة. وتكمن المشكلة في التعليقات البناءة في 

كونها تشبه الذئب الذي يشتم وجبة عبر الحقل؛ حيث يلتقط دماغنا الاجتماعي العميق أبسط تهديد خفي لمكانتنا 
دون وعي مناء مهما كانت صياغة التعليقات. 

ومهما حاولت جعلها بناءة فإنها تسدّد لكمة قوية. وتكون النتيجة أن معظم محادثات التعليقات تتناول دفاع 
الأشخاص عن أنفسهم. ولا بذ من وجود طريقة 

لتيسير التغيير في الآخرين. 

مشكلة المشكلات 

عندما لم تنجح تقنية التغذية الراجعة»: كانت طريقة بول الفضلى هي سبر أغوار المشكلة لمعرفة سببها. أراد أن 
يكون عقلانيًاء باللجوء إلى المنهج الاستنباطي في 

حل المشكلات. في كثير من مجالات الحياة» مثل معرفة سبب ارتفاع درجة حرارة محرك A la‏ أو تعطل 
البرمجية عن العمل نرى أن السيارات والبرمجيات 

أنظمة خطية. ولكن مشكلات العمل» كما في المؤسسات وعند الأشخاص عموماء معقدة وحركية (ديناميكية). 


تخيل نفسك في مدينة جديدة وتحتاج إلى وصول المطار الساعة الثانية مساء لسفر ولقاء عميل في مكان آخر. 
تخطط لركوب سيارة أجرة إلى المطارء ولكنك غير 

متأكد من ساعة مغادرتك الفندق الذي تقيم فيه. في هذه الحالةء تحتفظ بثلاث أفكار على مسرحك في الوقت نفسه: 
الأولى وجودك في المطار الساعة الثانية مساء. 

والثانية مغادرة المدينة» والثالثة ركوب سيارة أجرة. بمعنى GAT‏ تكوّن فجوة بين هذه الأفكار الثلاثء ثم تراقب 
المعلومات التي تظهر لملء هذه الفجوة. ولنقل إن 

الجواب الذي تبادر إلى ذهنك هو: غادر الساعة الواحدة مساءً. هناء استخدمت المنطق الاستنتاجي» وهو المنهجية 
الافتراضية الإنسانية المناسبة للأوضاع الخطية 

لحل المشكلات الداخلية؛ الأمر جيد حتى الآن. 

الساعة GY)‏ الواحدة بعد الظهر» وتحاول إيقاف سيارة أجرة» ويبدأ المطر بالتساقط. بعد مضي عشر دقائق› لم 
تفلح في الحصول على سيارة. ينتابك توتر شديد 

بسبب خوفك من عدم قدرتك على اللحاق بموعد إقلاع الطائرة. وقد تأخر الوقت للحاق بحافلة أو قطار. GE FE‏ 
وتبدأ باستعادة ثلاثة أسئلة على مسرحك هي: لماذا لم أفكر في حالة الطقس؟ لماذا لم أسأل أحدهم بشأن كيفية 
الوصول إلى المطار؟ لماذا لم أنظم أموري أكثر؟ تحاول إقفال الثغرات بين هذه الأسئلة؛ لإيجاد 

المعلوم-ات الت-ي Jasi‏ هذه الدائرة. وف-ي حين تقوم AML‏ تنشط قشر.رة اللدماغ الأمامي-ة 
الوس.طى فدي أثن-اء مس-ح GL SAS‏ ف-ي الحصين. إن تركيزك للانتب-اه ال.ذاتي 

داخلياً. وبهذه الطريقةء يجعلك تتذكر مواقف حديثة عدة تجلب ci gill‏ ما يجعل التوتر المرتبط بها يعود إلى الدماغ. 
لقد غيّرت الأسئلة التي طرحتها على نفسك 

حالة نظامك. عندئذٍء تقرر أن سبب المشكلة يعود إلى توترك حديثاً. أما العالم الخارجيء فتبدو كأنك تمر alay‏ يقظة. 
تتوقف سيارة أجرة على بعد بضعة أقدام 

منك» فيس.رع ش.خص آخر للركوب في-هاء كان قد خرج oped‏ من المتجرء ولم تمسسه قطرة من 
المطر المتس_اقط. تص.رخ على الس-ائق› فتنحجرف سيار ة أجرة srt!‏ 

لتجن-ب حمل ش.خص مجنون يصييح على س-ائقي السيارات فدي المطر. وف-ي Bla‏ ال-هيجان coio‏ 
ت-هاتف العميل slaty‏ الاجتم-اع» متذمرا من الزحم-ة في المدينة الت-ي 

تسببت في عدم قدرتك على اللحاق برحلتك. إلا أن العميل كان مستاء من ذلك. 

يحمل تطبيق المنهجية الاستنتاجية المستندة إلى حل المشكلة على ذاتك عواقب غير مقصودة. إن جلب المشكلات 
إلى الدماغ سوف يجلبها فعلا. إلا إذا حرصت على 

وصف انفعالاتك عندما تكون عند مستوى مرتفعء لا أن تعيشها؛ GY‏ جلب المشكلة إلى الدماغ سيزيد من إثارة 
الجهاز الحوفي, ما يجعل حل المشكلات أصعب. 

على كل حال» يشتمل حل المشكلات الصعبة على اجتياز العوائق. ويتطلب هذا ذهناً هادئاً ومتفتحاً في العادة» كما 
تعلمنا في المشهد السادس. إن الضياع والتخبط 

في كميات ضخمة من الماضي والتفاصيل الدقيقة لا يجعل دماغك هادئاً Jaj‏ 

في حال سيارة الأجرةء قمت بإجراء ارتباطات» لكنها لم تسعفك في الوصول إلى المطار. وقد حدث الشيء نفسه مع 
بول وإيريك عندما تعمّقا في تفاصيل المشروع. 

لقد حلا المشكلات» ولكن المشكلات التي استطاعا حلّها لم تساعدهما على الوصول إلى الهدف الحقيقي. إن هذه 
إحدى مزالق حل المشكلات؛ حيث يولد حل أي 


مشكلة اندفاع كمية بسيطة من الدوبامين؛ تجعلك أكثر توغلا في الحدث. ويكمن مفتاح الحل في التأكد من حل 
المشكلة الصحيحة» التي تعني المشكلة الأكثر 

فائدة» وليست الأكثر إثارة 

للاهتمام. 

وعند تتبعك لأحد خيوط المشكلة التي توصلك إلى جذورهاء وبقدر ما يبدو هذا مثيراً للاهتمام» إلا أنه كثيراً ما 
ينتهي بك الأمر إلى نتيجة مفادها: هناك كثير من 

العمل أو: لا يوجد ما يكفي من المال» أو: الوقت غير كاف. لقد وصل بول وإيريك إلى طريق مسدود مثل هذه 
ولأن المشكلة مجرد موضوع عميل جديد» وهو أمر 

يحدث أحياناً مع بعض العملاء الجددء فإن من النادر ما تكون هذه الإجابات مفيدةء والأسوأء أنها تجعلك منهكاً؛ 
نظرا لما تكوّنه من دوامة تنازلية. وكلما أقمت 

ارتب-اطات سلبية» ك-انت نسبة الدوبامين لديك أق-ل. وكلم-ا قلت مص-ادرك لجل الم شكلة الآتي-ة: 
ازدادت الارتب-اطات السللبية الت-ي تجري-ها؛ ويستمر pa)‏ ف-ي هذه 

الحالة ذات الطاقة المنخفضة» يبدو كل شيء صعباً. ويبرز الخطر المنفرء ولكنك لا تمتلك الدافع للقيام بأي إجراء. 
وفي نهاية المطاف. كل ما تشعر به حينها وجوب 

أخذ قيلولة. والمطلوب هنا هو مدير قوي لالتقاط المسار غير الصحيح لقطار الفكر مبكرأًء قبل سيطرة الدوامة 
التنازلية. 

إذا كان التشديد على المشكلة غير منتج. a‏ يقوم الأشخاص به إلى هذا الحد؟ تتلخص إحدى الإجابات في أن 
المنهجية المرتكزة على المشكلة تبدو أكثر أمانا. تذكر أن 

الدماغ لا يروقه عدم اليقين. فالماضي يحتوي كثيراً من اليقين» بعكس المستقبل الذي لا يحوي إلا قليلاً منه. إن 
العودة إلى الماضي تجعلك ترغب في اختلاس قيلولةء 

ولكن محاولة العثور على إجابات وسط عدم اليقين يشعرك بالغوص في أعماق محيط غير معروفة. 

وهن-اك س-بب آخر يجعل الت-ركيز عل-ى المشكلات Maga pea‏ في كل مكدان. فعن-دما تس-أل 
نفسك» أو شخصا آخر: من أين thes‏ المعلوه.ات لسد الفجوة التي يول دها 

السؤال؟ ترد الإجابة من ملايين دوائر الدماغ التي تمثل ذكريات الماضي. فإذا لم تتطلع إلى الماضي» فأين ستجد 
الدوائر التي سترتبط بها؟ إن للدماغ دوائر محدودة 

مع المستقبل. من الناحية النظريةء من المرجح أن الومضات الكهربائية تنتقل عبر ممرات طويلة موجودة؛ GY‏ هذا 
يتطلب طاقة أقل من الانتقال عبر ممرات غير 

موجودة حالية (لم تتكوّن في الدماغ حتى الآن). 

إيجاد الحل 


لنعد إل-ى التحدي الوهم-ي عند محاول-ة الوص_ ول إل-ى المطار. بمجرد ب-دء تس-_اقط المطرء كان 
يمكن استعمال الممر البديل ف-ي جل مشكلة مختلفدة, ألا ودي: المطر 


يتس-اقط» ولا توجد سيارات أجرة. فمن أي.ن س-أجد واحدة؟ هذا الس ؤالء يجعلك ت.ركز عل-ى الع-الم 
الخ-ارجي بدلا من الداخلي. وبتركيزك عل-ى الع-الم الخارجي»› 

سوف تلاحظ أن سيارات الأجرة مشغولة» وتدرك أنك قريب من محطة توقف القطار(المترو) حيث يمكن Jot‏ 
سيارات الأجرة ركابهاء وعندما ترى إحداها عن 


بُعدء تتوج-ه نحو الموقف لتكون أول oain‏ ينزل عن الرصيف نحوها. وسببب ذلك كل.ه أن 


العصبونات المرتبطة لديك م-ع سيارة الأجرة المتوج-هة نجو الموقف ققد 

أضاءت تحسباً لمشاهدة هذا الحدث» فجعلتك أول من يلاحظ الإشارات الخفيةء حتى عندما تكون هذه الإشارات 
صغير b‏ على نمط الضوء الذي تستقبله عيناك 

من السيارة وهي تغير المسرب على بعد ثلاث مئة قدم تحت المطر. 

يعتمد الفرق بين مشهدي سيارة الأجرة على قرار رئيس واحدء هو التركيز على النتيجة المرجوة؛ إيجاد سيارة 
cd al‏ بدلا من التركيز على الماضي. والانتباه إلى الهدف 

بدلاً من المشكلة. 

يؤثر قرار التركيز فدي النتيج-ة بدلا من المشكلة ف-ي وظائف ال-دماغ بطرائق عدة. أولاً 
عن دما تركز على النتيجة ف-إنك تجعل الدماغ يدرك المعلوم.ات المرتبطة ب-هذه 

النتيجة؛ إيج-اد س.يارة أجرة» بدلا من ملاحظة المعلوم-ات عن المشكلة؛ عدم Sues!‏ إل-ى 
المطارء إذ لا يمكن-ك البجث عن الحلول والمشكلات في الوقت son pii‏ 

كمحاولة الاحتفاظ برقمين كبيرين في ذهنك في اللحظة نفسهاء ومحاولة جمعهما وضربهما في بعضهما في اللحظة 
نفسها أيضا؛ الممثلون لا يستطيعون تمثيل 


أكثر من دور في الوقت نفسه. وإذا كان المطلوب هو الحلء فيكون من الأجدى جعل دماغك يلاحظ المعلومات 
المرتبطة بالحل نفسه. 


عندما تبحث عن الحلول» فإنك تبحث عن القرائن في بيئتك الخاصة بصورة موسعة:؛ ما ينشط مزيداً من مناطق 
نصف الدماغ الأيمن» بدلا من التعمق والبحث 

عن المعلومات التي تنشط النصف الأيسر. إن تنشيط النصف الأيمن من الدماغ مفيد في الحصول على التبصرء 
وهي طريقة تتبع في حل المشكلات المعقدة في كثير 

من الأحيان. 

ولكن عندما تركز على المشكلات» فستكون أكثر عرضة لتنشيط الانفعالات المرتبطة بهاء ما يولد إزعاجاً كبيراً 
للدماغ؛ وهذا يمنع البصيرة. إضافة إلى أن التركيز على 

الحلول يولد حالة نحو الآخرين. ولأنك ترغب في شيء ماء فإنك تبحث عنه ولا تتجنبه. وهذا يزيد من مستويات 
الدوبامين المفيدة لإحداث البصيرة. وإذا كنت تتوقع 

احتمال إيجاد الحل» فإنك ستساعد التوقعات الإيجابية هذه على إطلاق مزيد 

من الدوبامين. 

من خلال هذه الطرائق جميعهاء قد يزيد التركيز على الحلول من احتمالية حدوث البصيرة بدرجة كبيرة» ويشعرك 
بسعادة أكبر أيضا. ولكن التركيز على الحلول لا 

يعد ميلا طببيعيًا لل-دماغ. ف-الحلول ع-ادة غير مجرب-ة» وبذلك غير مؤشدة. ويتطل.ب الت.هديد gid‏ 
ach‏ عن حال-ة عدم اليقين ج-هدا كبيرا لت-هدئته. وللت.ركيز عل-ى 

الحلول» تحتاج أحياناً إلى تنشيط مديرك الذي يحول دون توجيه انتباهك نحو المشكلات» وتدفع دماغك بلطف باتجاه 
آخر. وعلى هذاء يميل الأشخاص الذين لا 

يمتلكون مديراً قوياً (أو أولئك الذين دفعت استجابة التهديد مديرهم جانباً) إلى التركيز على المشكلات 

لا الحلول. 

الجانب السلبي للاقتراحات 


هناك تحد آخر أكثر Asia‏ يرتبط بالتركيز على الحلول؛ GY‏ حل المشكلات قد يكون مُنهكاء فمن المنطقي الحفاظ على 
الطاقة والتوجه مباشرة نحو الحلول. وتكمن 

صعوبة هذه الإستراتيجية في محاولة مساعدة شخص آخر على حل مشكلة ماء إذ ينتهي الأمر إلى تقديم مجموعة 
من الحلول للشخص الآخر. 

ومذا هما oie‏ مدع بول. فق د تق دم ب-اقتراح لجل ممكن في موض وع مدير المدرس-ة› الذي نظر 
إلي-ه Aes al‏ فيم-ا بعد بان-ه TAE‏ عن نطاق السيطرة. ويكمن مص در 

الصعوبة هنا في من يأتي بالحل. إن اقتراح بول يوحي أنه أكثر ذكاءء وأن إيريك أقل ذكاء منه. وهذا يؤثر في 
مكانتهما النسبية» والتي يرجح أن يقاوم إيريك بشأنها. 

كان اقتراح بول أفضل وكان احتمال مقاومة إيريك له أكبر. وهذا شيء غريب. (والاستثناء لذلك» يكون العثور على 
كلمة سر أو معلومة أساسية؛ إذ بغير ذلك قد 

يهين السؤال ذكاء أحدهم). إن عرض بول لاقتراحاته يهدد أيضاً استقلاليته الذاتية؛ فالموضوع لم يعد خيار بول في 
متابعة مسار معين. 

ولو جاء إيريك بحل من تلقاء نفسه» لارتفعت مكانته» إضافة إلى شعوره بالاستقلالية الذاتية» مع بعض اليقين 
أيضا. ويمكن أن يكون قد تلقى دفعة من الإثارة 

بسبب طاقة البصيرة الجديدة التي تتكوّن في دماغه. إن تجربة المفاجأة؛ Aha‏ أكثر تنشيطاً من تجربة الصدمة؛ a-‏ 
«duh‏ ولربما كانت الدفعة الإيجابية قد ساعدت 

إيريك على استحضار الماضي المتمثل بعدم اليقين الضمني للقيام بشيء مختلف. 

وعلى الرغم من أن تقديم النصح غير مُجْدِء فإن الأشخاص يرغبون في الحصول على الحلول من الآخرين؛ CY‏ 
التوصل إلى حلول ذاتية يتطلب جهدا. لذاء عليك 

أولاً كبح رغبتك في حل المشكلة شخصيًا؛ لأن ذلك chia‏ وهي عملية متعطشة للطاقة. وقد تشعرك بمثل التحديق 
في شخص يحاول حل كلمات متقاطعة تعرف 

إجابتها؛ هذا مؤلم قليلاً. وعليك العمل بجد لتهدئة استثارتك من عدم اليقين بالحل الذي سوف يصل إليه الشخص 
AYI‏ وتدني مستوى الاستقلالية الذاتية 

التي يمكن أن تختبرها الآن؛ لأن شخصاً آخر يقوم بالاختيارء وبالتهديد المحتمل لمكانتك )14 جاء الشخص AYI‏ 
بفكرة جيدة 

لم تكن لديك. 

هن-ا مفارق-ة كب-يرة؛ هذا يعن-ي Janes‏ ج-هد كبسير لمس-اعدة الآخرين عل-ى جل الم شكلات» ويشببه 
اس تنفاد .ديري الأعم-ال الأذكي-اء ملايين الس-اعات فدي التفكير مليًا في 

المقدمة. إذنء لا بد من وجود طريقة أخرى أفضل 

من ذلك. 

التغذية الراجعة البنّاءة للأداء لتيسير التغيير الإيجابي 

يكمن السبيل للطريقة الفضلى هنا في استجابة إيريك في نهاية هذا المشهد؛ فهو يريد الذهاب بعيداًء والتفكير في 
الموضوع. ولن يتصرف إيريك إلا بعد أن تتوافر لديه 


فكرة تناسب طريقة تفكيره. وفي حالته الراهنة ذات الإثارة المفرطة, يرفض الأفكار الخارجية بسرعة. ولأنه عالق 
عند حاجزء فإن بول يحتاج إلى مساعدته لإيجاد 


بصيرة لحل المشكلة. وإذا لم يكن قادرا على تقديم اقتراحات al Spats‏ لا يعطي إيريك قرائن يمكن التفكير فيهاء 
أو عرض اقتراح مناسب على صيغة سؤال؟ 

في المشهد السادس» تعرفت إلى الدكتور ستيلان أولسون؛ ؛ فهو alle‏ في شيكاغو. متخصص في دراسة الحواجز 
(الطرائق المسدودة). في إحدى الدراسات» أعد 

أولسون أوضاعاً يواجه فيها الأشخاص حواجزء ثم جرب تقنيتين؛ الأولى إعطاء الآخرين قرائن عن الأمور الواجب 
عدم التفكير فيهاء والأخرى إعطاء الآخرين قرائن 

عما يجب التفكير فيها. توصلت الدراسة إلى أن تأثير هاتين التقنيتين يكاد لا يذكر. وقد وجد أولسون أنه عند 
اصطدام أحدهم بحاجز ماء فإن إعلامه بما لا يجب 

التفكير فيه يفيد بما يعادل %5 من الوقت. في حين أن إعطاء الآخرين قرائن لما يجب التفكير فيه يفيد بما يعادل 
8 من الوقت. تشتمل أحد أكثر الإستراتيجيات 

انتشاراً التي يستخدمها الأشخاص لمساعدة بعضهم على حل المشكلات على: 

1 - إسداء النصيحة لما يجب القيام به أو ما لا يجب القيام به. ويبين ن أولسون أن هذه التقنية ليست على قدر كبيرمر 
الأهمية. 

2 - التعمق ف-ي المشكلة. يش-كل مذان المن-هجان غالبي-ة المن-اهج الافتراض.ية البش-رية في 
مس-اعدة الآخرين؛ ك-ي لا يعلقوا عند الجواجز. ومن الواض-ح أن الاس.تجابة 

العفوية البشرية لمساعدة الآخرين أبعد ما تكون عن الكفاية» وتحتاج إلى إعادة التفكير. 

وعليه» ما الذي يستطيع بول القيام به هنا؟ كما تعلمت في المشهد السادس» تتولد البصيرة لدى الأفراد عندما تكون 
أدمغتهم في حالة معينة. وتحدث البصيرة 

عن دما يفك لر الأشخاصِ بش مولية› وعل-ى نطاق واس-ع, بدلا من التركيز عل-ى التفاص.يل. وتتطل.ب 
هذه البص‌يرة عق لا دادناء بمعن-ى أن هن-اك مس.توى منخفضاً من 

النشاط الكهربائي» ما يساعد الأفراد على ملاحظة الإشارات الخافتة الداخلية. غالباًء يشعر الأفراد بالقلق عندما 
يعلقون عند حاجز؛ GY‏ القلق يُضيّق cagibi‏ 

ويجعل أدمغت-هم أكثر جلب-ة وفوض-ى. للذاء من الم-هم الجد من القلق وزي-ادة الانفع-الات 
الإيجابي-ة» بمعن-ى نقل-هم من حال-ة التشتت إل-ى حال-ة الت.ركيز. والطريق-ة 

الرائعة للقيام بذلك هي استخدام عناصر نموذج سكارف. 

يمكنك مساعدة الشخص على زيادة الشعور بالمكانة من خلال التشجيعء أو زيادة شعور أحدهم باليقين من خلال 
جعل الموضوعات المختلطة أكثر وضوحاء من 


خلال توض-يح أمدافك» أو زي-ادة ش-عور الممرء بالاستقلالية AGL!‏ عن طريق التأكيد أن-ه مو 
من يب-ادر ب-اتخاذ القرارات وي-أتي ب-الأفكار» وليس فقط الاستماع إل-ى 

اقتراحاتك. 

والخطوة الأخرى المفيدة في مساعدة الأشخاص تكمن في تبسيط المشكلة بكلمات قليلة قدر الإمكان؛ لتخفيف العبء 
على قشرة الدماغ الأماميةء ومن ai‏ تقليل 

مستوى التنشيط الكلي لها. فقد يكون أحياناً تقليل المشكلة بجملة baal g‏ قصيرة GL‏ لإحداث التبصر في aS‏ ذاته. 
وفق-اً لذلك البجث» بمجرد أن يكون Ged GH‏ الآخر في حال-ة ذهني-ة Apulia‏ ولديك مش-كلة 
حددت بص ورة بسيطةء Troa‏ من واجبك مس-اعدة الآخرين GSE‏ 

التأملء ولكن بطريقه هادئة. فأنت تود أن ينظروا إلى الداخل دون الخوض بتفاصيل المشكلة. وهذه تقنية خفيةء 


ولكن بمجرد ملاحظتها بضع مرات» سرعان ما 
تصبح واضحة. إن هدفك هو تيسير حالة ذهنك عندما تستيقظ. أي تواصلك بسهولة بالأفكار البعيدة» وعندها يمكن 
للأفكار الخفية أن تظهر إلى السطح. 


يجب أن تشذد الأسئلة الواجب Wc ob‏ في هذه المرحل-ة على انتب.اه الآخرين لعمليات-هم العقلي-ة 
عند المستوى الع-الي. وكم-ا ي ذكر م-ارك بيم-ان فدي الطبع-ة الأول-ى مسن 


مجل-ة الق-ادة العصبية: يمكن-ك زي-ادة احتمالي-ة حجدوث البص-يرة من خلال المتغيرات الت-ي تزيد 
الانتب-اه للارتب-اطات الخافت-ة. ولأن.ك تريد Ge‏ الآخرين التشديد على 


ارتباطاتهم الخاصة الخافتة» فإن الطريقة البسيطة للقيام بذلك 

هي بالسؤال عنها. 

لم يكن بمقدور بول طرح الأسئلة الآتية على إيريك: 

لو تريثت وفكرت بعمق» هل تعتقد أنك ستعرف ما عليك فعله لحل المشكلة؟ 

ما الحدس الهادئ الذي تملكه عن وجود حل في عمق داخلك؟ 

ما مدى قربك من الحل؟ 

ما الطريقة المثلى الواجب اتباعها هنا للوصول إلى الحل؟ 

لقد قدمت كثيراً من الأمثلة والخلفية النظرية لهذه المنهجية في كتابي الأخير (القيادة الهادئة)؛ المبدأ بسيط إنه 
مساعدة JAY)‏ على ملاحظة ارتباطاته الخفيةء 

وهدي مستويات تفشير علي-اء تزيد من احتمالي-ة حدوث التبصر لديه. وف-ي جين أنك لا تستطيع 
السيطرة عل-ى البصيرةء ف-إن ب-إمكانك الت-أثير في-ها ب-أكثر مما يدركه 

الآخرون ن. إن ما تقوم به هو تيسير Tipai‏ إيريا (الوعي, والتأمل› والتبصرء والفعل) لدى الآخرين» الذي قدمته في 
على حواجز الماضي. 

والميزة الكبرى لهذه التقنية أنها ترفع مكانة الأشخاص من خلال قول: لديك أفكار جيدةء أطلعنا على أفكارك الجيدة 
بدلا من التفكير بأفكاري. وعندما تطلب إلى 

الآخرين الانتباه لأفكارهم الخفية الذاتية فإنك أيضا تنشط المدير لديهم» وسوف يسهم هذا التخفيف من الإثارة الكلية 
لديهم. 

يولد هذا النوع من الأسئلة مساراً جديداً لاتباعه. وبدلاً من بحثك عن ثغرة في صيغة مصدر مشكلة الآخرء يجد 
الشخص الآخر الثغرة في عملية تفكيره. فأنت لست 

من يبحث عن المشكلات» بل هو من يبحث عن الثغرات في عملية تفكيره الذاتية. فأنت تريد من الآخرين البحث 
عن الافتراضات أو الخيارات التي لا معنى لها عند 

التفكير فيها بصورة مفصلة. 

dale‏ هذه المنهجية مختلفة تماماً عما يحدث في بيئة العمل. إن رداءة التعليقات (التغذية الراجعة) تعد أحد أكبر 
مصادر التذمر التي يلجأ إليها الموظفون في كل 

مك-ان. ومذه دورة مؤس_فة. وع-ادة ما يمر ب-ها المديرون الجدد؛ في الب-دءء يقدمون Í Ès‏ مسن 
التغذية الراجع-ة والتعليم-ات والتعليق-ات» معتق-دين أن الموظف-ين 

سيقدرون ذلك. ثم يكتشفون» بعد حين» مدى شعور الآخرين بالتهديد من خلال التغذية الراجعة Alli‏ وسيلاحظون 


المناقشات الطويلة. وهدر الوقت. وسرعان 

ما يتراجعون عن إعطاء التعليقات» وتجنبها. ثم» في مرحلة ماء يضطرون للتعليق من خلال استعراض الأداءء أو 
التكليف من المدير. لذاء ستكون تقنيتهم الآتية 

هي عدم قول أي شيء بتاتاً لتجنب تهديد الشخص AY)‏ إن بحوث الدماغ تفسر سبب حدوث مثل هذه الدورةء 
وكذلك تفسر منهجية جديدة يرجح أن تعمل 

بصورة أفضل. 

وكي يتبع بول هذه المنهجية الجديدةء عليه تنشيط مديره لتثبيط تحول انتباهه للمشكلة» أو لتقديم الحل مباشرة. 
فإذا لم تمارس منع رغبتك في حل مشكلات 

الآخرين» وهو منهجك الافتراضي» فمن السهل تبديد الوقت في مناقشات دون طائل يحركها أشخاص يعملون على 
حماية مكانتهم. وعندما يكون هدفك مساعدة 

الآخرين» ÈS‏ فاعلاء وأحياناً تحرك بأقصى ما تستطيع لكبح نفسك. 

أهمية المكانة 

إن فكرة السماح للآخرين لا ترتبط بإيجاد حلولهم الخاصة فقط مع إدارة المشروعات؛ إذ تهدر موارد هائلة في 
أثناء محاولة الأشخاص حماية مكانتهم في مختلف 

الأوضاع. يقول ليبرمان: هناك واحد من بين خمسين طالباً في الجامعة يتقن الكتابة الجيدة وفقاً لخبرتي؛ لذا أبين 
لطلابي أنني لا أضع أي تقييم على مسودات 

مشروعاتهم التي يكتبونهاء بل أقيمهم استناداً إلى مدى نجاحهم في نقد عملهم. وأبني هيكلا تحفيزياً؛ لأكون قادراً 
فعلوا ذلك بطريقة جيدة كان أداؤهم في الصف أفضل. 

عند مراجعتك عملك» يكون لديك دافع تقنع نفسك من خلاله أن العمل جيد. وأنت لا تود الظهور بمظهر سيئ في 
نظر شخص آخر. فإيريك» على سبيل المثالء 

مقتن-ع أن-ه لم يرتكب أي ibs‏ عند قيام-ه ب-العمل ف دي مش روع المدرس-ة» ولا سيما عن.دما 
يعتقد بول أن إيريك ربم-ا يكون قد أخطأ. وعندما يفكر إيري.ك في تفكيره 

الذاتي» وبإلحاح فكرة حماية مكانته في ذهنه»ء فسيرى أن كل ما ald‏ به كان صحيحاً. فدماغه مقتنع تماماً أن ما قام 
به كان عين الصواب. 

يتعامل ليبرمان بهذه البنية المحفزة التقليدية. فهو aids‏ أعمال طلابه بناء على جودة تضمينهم انتقاداتهم القديمة 
في كتاباتهم وعلى مدى تحسنهم. ويربط شعور 

الأشخاص بمكانتهم بمدى cad pti‏ وارتباط مكانتهم بانتقاد الآخرين» بدلا من تعرضصهم للانتقاد. يشبه ذلك تعذيب 
المرء لنفسه؛ فأنت تشعر بشعور جيد حيال 

ت-أنيب الضمير. ويفس.ر ليبرم-ان الت-أثير الكب-ير MLS‏ بم-ا ي-أتي: يق ول طلاب-ي: إن-هم عن دما 
يطلعون على كتابات-هم لاحق-ا فإن-هم يرون-ها بعيون مختلفدة, كما لو كانت 

لأشخاص آخرين. وبذلك تستطيع رؤية الأخطاء الفادحة جميعها فيها. فعندما تقرأ كتابات شخص آخر» تصبح 
الأخطاء جميعها واضحة تماما. ولكن يصعب 

عليك رؤية أخطائك. وهذاء قد يفسر أيضاً كون الكتابة في حذ ذاتها أسهل عندما تكون هناك مدة زمنية بين الكتابة 
والتحرير؛ لأنك ستنسى ما كتبته» فتستطيع 

ملاحظة جملك المفككة بعينين أخريين غريبتين» أي بعيني شخص ليست لديه رغبة في التستر على البضاعة 


الفاسدة؛ الكتابة الرديئة. 
نظريًاء ب-ين ليبرم-ان أن الأش-خاص ق-ادرون عل-ى إعطاء أنفس-هم تغذية راجع-ة» وبخاص-ة إذا لم 
تكن مكانت-هم م-هددة. وربما يكونون أكثر قدرة إذا استفادوا من 


مكانتهم. ولكن المكانة ليست كل شيء في عملية التغيير؛ إذ يجعل ليبرمان الأشخاص يُنشطون مديرهم باستخدام 
المكانة مكافأة لقيامهم بذلك. 

كلما أمكنك مساعدة الآخرين على تكوين البصائر لديهم أصبحت مساعدتهم أكثر فاعلية» حتى عندما يكون أحدهم 
قد فقد الحبكة في مشروع مهم. ويعني جلب 

البصائر للآخرين هو استبدال تيسير التغيير الإيجابي بالتغذية الراجعة البناءة للأداء. وبدلاً من التفكير في مشكلات 
الآخرين والتعليق عليها أو تقديم الاقتراحات» 

يمكن تيسير التغيير بسرعة في كثير من المجالات إذا فكرت في تفكير الآخرين» وساعدتهم على التفكير في 
تفكيرهم الذاتي بصورة أفضل. ومع ANS‏ فإن ترك المنهج 


الافتراضي لاعتناق منهجية حل المشكلات يتطلب مديراً جيداً. aale g‏ لتكون أكثر فاعلية في تكوين البصيرة لدى 
الآخرين» عليك تنشيط مدير كل منهم أيضا. 


والسؤال الكبير GY!‏ هو: ماذا كان يمكن لبول القيام به على نحو مختلف بناء على البصائر جميعها في هذا الفصل؛ 


عندما يفقد الآخرون الحبكة؛ إعادة المشهد ثانية 
الساعة الآن الرابعة والنصف مساءً. وصلت بول رسالة إلكترونية من إيريك تشير إلى أن مشروع المدرسة متعثر. 
أوشك بول أن يرد على إيريكء ولكنه قرر الاتصال 


به بدلا من ذلك» ما دع-ا إيري-ك أن يأخذ موقف الل دفاع حال سمماعه الكلم-ة الأول-ى» التي ت-هدد 
مكانت-ه. وب.وجود كثير من المخ-اطرة, تون استجابة بول الغض.ب 


مباشرة» على الرغم من قدرته على منع 

هذه الاستجابة. 

بول: إذنء al‏ فشل المشروع؟ ما المشكلة؟ وبمجرد ذكره لذلك» يتذكر ملاحظة نمط في حالات مشابهة؛ إن التشديد 
على الحل يأتي بنتائج أفضل مقارنة التشديد 

على المشكلة. فيغير السؤال. 

3 - لا تقلق بشأن هذه المشكلة يا إيريك؛ فهذا غير مفيدء وأنا متأكد أنك قد بذلت daga‏ دعنا نفكر فيما يمكن القيام 
به هنا لإنقاذ الوضع. لن اصعب الأمور 

عليك» Ala‏ نعمل سوياً في هذا العمل؛ حسناً. 

4 - يأخذ إيريك Ludi‏ عميقاً هادئاًء لقد كان يتوقع اضطراره للدفاع عن نفسه» لكن منهجية بول الإيجابية جعلته يهدأ 
ومع ذلك» فهو لا يزال في إثارة Ah phe‏ 

ولا يفكر بوضوح. 


5 - بولء لا فكرة لدي عما يجب القيام به» وجل ما أستطيع التفكير فيه هو قيام العميل بهذه التغييرات كلها. لقد 
أصبحت المشكلة كما يراها العميل عميقةء 


وتثبط طرائق التفكير الأخرى. 
يعتقد بول أنه قد شهد هذا النوع من الحالات سابقاًء واهتدى إلى حل مناسب. 


6 - إيريكء لم لا تعود وتطلب من العميل إعادة صياغة العقد؟ فهذا ما يمكنني القيام به في هذه الحالة. 

7 - لا أستطيع القيام بذلك. 

8 - لِمَ لا؟ 

يدافع إيريك عن نفسه ثانية: لا تعلم مدى ضخامة هذا المشروع» والشخص الذي أتعامل معه مزعج Mis‏ 

يتوقف بولء ويفكر للحظة» ويدرك أنه يقوم بالارتباط مصادفة, بدلا من مساعدة إيريك على الإجراء. عليه التراجع 
ومساعدة إيريك على التفكير. 

9 - هل أستطيع سؤالك عدداً من الأسئلة؛ لأعرف أكنت أستطيع مساعدتك على حل المشكلة؟ 

dal - 0 

إن طلب الإذن من الآخر لتوسيع نطاق تفكيره قد يولد dads‏ إيجابية لطيفة من الشعور بالمكانة المتزايدة 
والاستقلالية الذاتية. 

يتردد بول لحظة. ويتفحص بضعة مسارات يسلكها انتباهه؛ ولكنه يفضل تقديم اقتراح أو التشديد على المشكلة. ثم 
يضغط على شيء وينطلق. 

1 - باختصارء ما هدفك يا إيريك؟ 

يفكر إيريك لحظة وينشط الدائرة الصحيحة لبصيرته؛ ثم يلاحظ شيئاً. عند الطرف المتلقي من الهاتف. تومض عينا 
إيريك عند تكوّن رابطة جديدة. 

2 - أعتقد أن التحدي الرئيس هنا يكمن في معرفة كيفية إرضاء المدير ثانية. 

3 - إيريك» كم من الإستراتيجيات جربت حتى الآن لحل هذه المشكلة؟ 

يفاجأ إيريك بهذا «SI gull‏ يفكر. 

lina - 4‏ لم أجرب شيئاً بعد» ولكن عندي ثلاث أو أربع أفكارء ويبدو أنها جميعها تعمل على النمط نفسه كما أعة 
ترتفع عينا إيريك وهو يراقب عملية تفكيره الخاص. يراجع ما لديه من أفكار. 

15 ما الاتجاهات الأخرى التي تعتقد أنها تستحق التجريب يا إيريك؟ 

16 لا أعرف» أعتقد أن المدير غاضب جداً؛ فلا توقعاته تحققتء ولا يوجد ما يمكن القيام به الآن باستثناء..... 
هناء تراود إيريك بصيرة مركزية» ويرى الأمور بطريقة مختلفة تماماً. فتولد الطاقة المنطلقة من جراء هذه الرؤية 
حالة ذهنية Alay)‏ كعاصفة تصفي ذهنه. 

17 ربما عليّ الرجوع إلى ملخص المشروع وتكوين مجموعة توقعات أخرى. ربما لا تكون هناك إجابة باستثناء 
لم نهتم بالعقد. وتخرج من صدره تنهيدة. إن 

وجود هذه البصيرة يكوّن احتمالية الإخفاق؛ وهو أمر صعب الاعتراف به عندما يشعر المرء بمستوى تهديد 
مرتفع. وبوجود هذه البصيرة الذهنيةء يكون إيريك قد 

قرر فعلاً ما يجب القيام به» ويستطيع الآن الشعور بالرّاحة. لقد أنجز عمله الصعبء بأقل من عشر دقائق. يعود 
إيريك إلى الطريق الصحيح بما يتعين القيام edy‏ 

ولا بد من أن يعود المشروع إلى المسار المناسب الآن. لم يضطر بول للمشاجرة مثلما كان مضطراً لذلك في 
الماضي. بتوافر وقت إضافيء وبوجود حالة عقلية إيجابية 

من جراء تأثره بوضع إيريك» وجد بول نفسه يفكر في خططه المستقبليةء وكيفية تنظيم اليوم على أكمل وجه. بعد 
وقت قصير» يسمع فتح باب المِرّأب ويحين وقت 


اجتماع العائلة معا. 

خلاص-ة القولء يبدو أن محاول-ة تغيير طريق-ة تفكير الآخرين هي من أص-عب الم.همات ف-ي 
الع-الم. وفدي Gag‏ تبدو الإجاب-ة الس-هلة متمثل-ة بتقديم التعليق-ات؛ ف-إن 

التغيير الحقيقي يحدث عند رؤية الناس أشياء لم يروها من قبل. إن أفضل طريقة لمساعدة شخص ما على رؤية 
شيء جديد تكمن في تهدئة عقله؛ ليتمكن من 

الحصول على لحظة تبصر. وبحدوث البصيرة؛ يتغير العقل. وبتغيير العقل» يتغير العالم كله. 

مفاجآت تتعلق بالدماغ 

8 - يكوّن تقديم التعليقات في العادة إستجابة تهديد قوية لا تساعد الآخرين على تحسين أدائهم. 

9 - قد لا تكون منهجية حل المشكلات هي الطريقة المثلى لإيجاد الحلول. 

0 - إن تقديم الاقتراحات غالباً ما ينجم عنه كثير من الوقت الضائع. 

1 - تعد عملية جلب الأشخاص لبصائرهم الشخصية عملية سريعة لعودتهم إلى المسار الصحيح. 

جرّب ما يأتي: 

22 - اضبط نفسك عند بدء التعليق» وحل المشكلة, أو قذم الحلول. 


3 - ساعد الآخرين على التفكير في تفكيرهم من خلال التشديد على أفكارهم الشخصية الخفيةء دون الخوض 
بالتفاصيل. 


4 - جد طرائقا لجعل فكرة إعطاء الآخرين أنفسهم تغذية راجعة أمراً Lad‏ وكافئهم على تنشيطهم مديرهم. 


المشهد الرابع عشر الثقافة التي تحتاج إلى تغيير 


الس-اعة الس-ادسة ce lepine‏ تن-دفع إيم_يلي نجو الب-اب الأم-امي» وحقيبت-ها م-لأى ب-الأعمال الواجب 
القي-ام ب-ها بعد العش-اء. تتذكر السير نحو الب-اب نفس-ه قبل بض-ع 

س-نوات» وقد وصلت إل-ى الب-اب م.ع صوت وق.ع خطوات غير ثابت-ة تتس-ابق لتحيت-ها. للحظة, 
وف-ي أثن-اء محاولت-ها فت-ح الب-اب» تس.ري فدي دماغ.ها الكيمي-اء العصببية 

الإيجابية نفسها التي شعرت بها آنذاك. 

تدخل إيميلي لتجد ميشيل على الأريكة وهي تضع السماعاتء وعيناها مغمضتان» ورأسها يتمايل طربا بسرعة 
فائقة. إن الاستماع إلى أنماط متكررة من الضوضاء 

التي تتخلل-ها اختلاف-ات طفيف-ة تعد س-ارة لدماغ الب_الغين. ولكن قد تكون هذه الأآنم-اط 
نفس-ها بالنسبة إل-ى دماغ «BAI mall‏ الت-ي تنطلق بس-هولة بوس-اطة أبسط 

التحولات الكيميائية العصبية الصغيرةء أنماطاً في غاية الروعة. 

جوش دون تحويل نظره عن التلفاز: مرحبا يا أمي. 

تنهار مستويات الدوبامين لدى إيميلي عند استيعابها لما cite‏ وتتحطم توقعاتها اللاواعية. 

تصرخ إيميلي» وتغلق التلفاز فجأة: هلا قمتما بشيء مفيد من فضلكما. 

إن-ها غير ق-ادرة على كبح الإث.ارة المتزاي.دة بمعدة خاوي-ة. يوشك جوش أن يص-رخ» شم يرى 
مظهر وجه «onal‏ فيقرر أن يبق-ى Gj Litho‏ ميش.يل فم-ا أن تدرك حضور 

والدتهاء حتى تسحب السماعات عن أذنيهاء وترى أمها الغاضبة ليست ببعيدة عن أنفها. هناء تكون صدمة التغير 
غير المتوقعة شديدة جدا. يتعامل دماغ ميشيل 

في جزء من الثانية مع حبالها الصوتية» حتى يصبح الضجيج الذي يصنعه زفير التنفس كلمة أنسب لهذه الإثارة 
المفاجنة. وحتى قبل أن تعرف أنها قد قالت كلمة 

بذيئة» صاحت ميشيل بتلك الكلمة التي لم نُسمع في هذا المنزل من قبل. 

لم تكن إيميلي راضية عن كيفية تواصل عائلتها بعضهم مع بعض لمدة من الوقت» لكنها أبقت هذه الفكرة مكبوتة 
حتى الآن. وكانت الكلمة البذيئة التي نطقت بها 

ميشيل هي 


(القش-ة التي قص_-مت ظهر البعير) كما يق-ال. هذه الليل-ة» إيميلي على اس تعداد للتع-امل E-a‏ 
الوض-ع برمت-ه؛ من GAY!‏ إل-ى الي-اء. ومستتعدة لتغيير الطريق-ة الت-ي 


تتواصل فيها مع أفراد عائلتها. 

بعد ساعة» هدأت «hl gS!)‏ وأصبح العشاء Jane‏ على الطاولةء وهو طعام صيني أحضر من الخارج. 

إيميلي: أود أن نجتم-ع بصفتنا عائل-ة مذه الليل-ة. لقد كوّن كبت-ها لانفعالات-ها طوال الس-اعة 
الماض‌ية تراكم-ا ل-هده العواطف والانفع-الات. ويش-عر جوش وميش.يل 

بوجود مشكلة. 

يتصنّع جوش الشكوىء محاولاً المزاح وإضفاء ga‏ من الفكاهة: ولا بأي حال من الأحوال يا أمي» لقد اجتمعنا العام 
الماضي. 

ولشن جوش يحصل على استجابة ت-هديد قوي-ة بالحديث عن انفعالات-ه» فقد كدان قريب.اً يش-اهد 


أفدلام رعب ga‏ أصدقائه. نس خة حديثة عن الطق.وس المجتمعي-ة 

القديمة التي يقوم بها الشباب البالغون بممارسة تنظيم الانفعالات للتحضير للصيد. ويشاهد جوش الآن مناظر لم 
يكن يتحمل النظر إليها قبل سنة. ومع ذلك» 

ما يزال غير قادر على مواجهة الأحاديث الانفعالية» فهو ينغلق ويحاول كبت انفعالاتهء إذ يبدو التعبير عنها غير 
ذكوريء ولا تبدو إعادة التقييم واقعية. ويفضل 

جوش أن يحتفظ بانفعالاته لنفسه كوالده. 

تعلم إيميلي أن هذا لن يكون سهلاء وتحاول إيجاد قضية محكمة. 

- لقد تحدثت أنا ووالدكم بالأمرء ونود القيام ببعض التغييرات. لقد حان الوقت للتفكير في كيفية تعامل بعضنا مع 
بعض؛ يبدو أنه لا وجود للتواصل هناء أريد 

تحديد هدف نسعى كلنا لتحقيقه. 

جوش وميشيل معا: co}‏ يا ola}‏ 

- أريد أن نكون أسرة AG glaia‏ نتحدث Las‏ يدور مع كل مناء نتبادل الآراء ونتحاور. هلا اتخذتم هذا lass‏ لكم 


جميعا. أعدكم بإجازة رائعة هذا العام إذا استطعنا 

التواصل بصورة أفضلء وكنا أكثر ترابطاً. 

جوش: بالتأكيد يا أمي» هذا معقول. 

ميشيل: هذا ما نسعى إليه. 

تش-عر إيم-يلي براحة لتح.دثها بتلك الصراحة. فقد كانت الفكرة تقلق-ها منذ أش-هرء. ومي وحييدة 
في قائم-ة الانتظار تس.تهلك مس-احة ف-ي مس.رحهاء وتعيق الأفك-ار 

الأخرى. 

بعد عشر دقائق من السكون منذ انفجار إيميلي بالحديث» ينهي ميشيل وجوش آخر لقيمات العشاءء يغادران 
الطاولة؛ ويتوجهان نحو غرفتيهما للتواصل مع 

أصدقائهما بالرسائل الفورية. يصيحان مودعيّن من أعلى الدرج دون حتى شكر والديهما على طعام العشاء؛ 
سيكون موضوع الأمهات المزعجات محور أحاديثهما 

ينت-اب إيميلي إحس-اس أن هذه المناقش-ة لن تكون الأخيرة اللازم-ة لتغيير ولديهاء ولكن-ها م-ا تزال 
Lie‏ هش-ة من أن المناقش-ة لم تغير ade lings‏ الإطلاق ¢ ف-هذه all‏ 5 

الثالثة التي تحاول فيها إيميلي جعل الأمور مختلفة في البيت دون جدوى. وهي تتساءل: أكان هناك احتمال لحدوث 
أي تغيير لهدين الولدين؟ تحاول تخيل حوافز 

أخرى يمكن أن تحدث فيهما تغييراء أو ربما هي في حاجة إلى التفكير بنوع من العقاب إن لم يتغيرا. 

لقد كان هناك نقاش مُطوّل بين بول وإيميلي زاد عن ساعة ونصف» وهو الزمن الذي يقضيانه في تنظيف المنزل» 
ولم يتوصلا إلى حلول otra‏ بل إحساس h jia‏ 

بالإرهاق» والإيجابية الوحيدة التي تلقياها هي المكافأة البسيطة التي يشعران بها في وضع كل شيء في مكانه؛ إذ 
اندفع قليل من الدوبامين للزيادة الطفيفة بسبب 

اليقين. بعد إطفاء إيميلي أضواء المطبخ, وقولها ليلة هانئة له» توجهت نحو مكان عملها لمتابعة العمل. في الوقت 
الذي كان فيه بول يشاهد فيلما. 


في منتصف الليل. قامت إيميلي تتفقد ولديهاء وتغتسل وتتمدد في سريرها منهارةء محاولة عدم إيقاظ بول. أخيراًء 
انتهى يومها العصيب. 


إن تيسير التغيير لدى الآخرين ليس سهلا كما تعلمنا في المشهد الماضي» فما بالك بتغيير عدد من الأشخاص في 
وقت واحد؟ وحتى بوجود الرغبة الأكيدة للقيام 


بذلك» فان ذلك يبدو شبه مستحيل في بعض الأوقات. 

إن ما لا يعلمه كل من إيميلي وبول هو أن نماذجهما في إحداث التغيير تحتاج إلى تحديث. ولربما كانت محاولاتهما 
لإقناع الأولاد ناجحة عندما كانا صغيرين. أما 

الآن فلا بد من تقنيات أكثر تطوراً. إنهما يريدان أن يصبحا أفضل في تغيير طريقة تعامل الآخرين من حولهماء 
ويحتاجان إلى تغيير دماغيهما كي يكونا أكثر فاعلية 

في إحداث التغيير» ليس في شخص daly‏ بل في مجموعة شخصيات Ae piia‏ ويحتاجان أيضاً إلى تعلم كيفية تيسير 
التغيير الثقافي. 

التغيير صعب 

يُعد تغيير سلوك المرء أمراً صعباً؛ أثبتت إحدى الدراسات أن شخصاً واحداً من بين تسعة خضعوا لجراحة قلبية 
كان قادرا على تغيير نمط حياته: وقد كان لدی 

هؤلاء الأشخاص الدافع النهائي وهو احتمال الموت. إن تغيير سلوك الآخرين أكثر صعوبة, وتغيير سلوك مجموعة 
من الأشخاص يبدو شبه مستحيل أحيانا. وعلى 

الرغم من أن هذا المشهد يشدّد على الوضع في البيت» فإن أفكاره موجودة في المجالات جميعهاء وفيها أنواع 
ظروف العمل كلها. 

Ga‏ جزء مهن مش olay) AIS‏ وبول ف-ي أن-هما يس-تخدمان أداة غير فاعل-ة لتغيير السلوك› 
تدعى اسلوب (العص-ا وال-جزرة)» وهي تشبه محاول-ة إص-لاح س-اعه 

بالمطرائقة. في هذه الحالةء تعرض إيميلي على ابنيها نزهة إذا تواصلوا بصورة أفضل. إذ إِنْ لم ينكسر الجمود 
إن اصطلاح العصا والجزرة يعود إلى المدرسة السلوكية. التي برزت في ثلاثينيات القرن الماضي» وهو مبني على 
مفهوم بافلوف المشهور (الاستجابة «(Aga pd)‏ عندما 

ربط بين قرع الجرس وتقديم الطع-ام للكل-ب. بعد تكرار العملي-ة» أخذ لع-اب الكلب يسيل حال 
سماعه قرع الجرس دون 9 جود طع-ام. تعمل مب-ادئ المدرس-ة 

السلوكية بصورة جيدة مع الحيوانات» وما تزال مستخدمه على نطاق واسع في تدريب الكلاب البوليسية مثلاً. 
تعمل المن-هجية الس-لوكية عل-ى نحو جيد م-ع الص.غارء ولا سيَّما بمف-هومي الت-عزيز والعق-اب 
بأنواع-هما. إن حرم-ان الطف.ل من اللعب مو أحد العقوب-ات الفاعل-ة؛ 

ويتمثل بوضع الطفل في زاوية في Ade‏ وحرمانه من ممارسة اللعب. ربما نستطيع ملاحظة جدوى العقاب على 
نحو جيد من خلال البصائر في هذا الكتاب؛ لأن 

الطفل يشهد تراجعاً في مكانته وارتباطه. 

لقد عمم السلوكيون ملاحظاتهم ونقلوها من الحيوان إلى الإنسان. وأصبحت هذه المنهجية» منذ ذلك الحين» طريقة 
تفكير مهيمنة عن التعزيز في المجتمع كله. 

ولكن المشكلة تكمن في عدم فاعلية منهجية العصا والجزرة مع البالغين. يستطيع البالغون إدراك أن من يعرض 
عليهم الأشياء الجيدة يحاول تغييرهم» فيصنفون 


ذلك الشخص بأنه يهذد مكانتهم» أو قد يقوم البالغ بتسديد ضربة وقائية» مهيناً من يعاقبه بهجوم على مكانته: 
فتنشب بينهما مشادات لفظية بدلا من تغيير 


السلوك. 


إذن» إذا كانت السلوكية لا تعمل على نحو جي د فَلِمَ بقي مذا النموذج معتمدا حت-ى الآن؟ 
إن أحد الأس-باب (بخ-لاف اش-تراك مدير تنفيذي بتأس-يس المن-هج 

السلوكي), هو بساطته. وبوجود فكرتين لنتذكرهماء يبدو أن المدرسة السلوكية يقينية بصورة لا تُقاوم. 

تكمن القوة بالتركيز 

نحن أمام إطار نظري جديد للتغيير يعتمد على علم الدماغ. وفي قلب هذا الإطار فكرة مفادها أن الانتباه في حذ ذاته 
هو الذي يغير الدماغء وليس منهجية العصا 


والجزرة؛ إذ إن ما تفعله منهجية الانتباه أحيانا هو الذي يجعل الأشخاص يوجهون انتباههم بطريقة صحيحة. ولكن 
كيفية تغيير الانتباه للدماغ بالضبط لا يزال 


موضوع نقاش على نطاق واسع» ومع ذلك هناك جوانب لهذا العلم في معظمها غير مثيرة للجدل» وهي ما سوف 
أشدد عليه هنا. 


يكون الدماغ في حالة الراحة صاخباً وفوضوياً. يشبه فرقة موسيقية في حال Aig‏ حيث اختلاط الأصوات 
وتداخلها. عندما تولي شيئا ما جل انتباهك» فذلك 

كجلب الفرقة الموسيقية لعزف مقطوعة ما. يعتقد كثير من علماء النفس أن الانتباه نوع من التزامن يصبح فيه 
الدماغ متناغما وعاملا بصفته وحدة واحدة. إن 

التزامن كلمة تقنية تعني أن مختلف العصبونات تنطلق بالطريقة نفسها وفي الوقت نفسه. 


تعد الفرقة الموسيقية التي يعزف أفرادها بعضهم مع بعض كناية جيدة للانتباه» ففي الحالتين لديك وحدات منفردة 
تقوم بأعمالها بالتزامن مع الأخرى. وعندما 


تو لدي Ur‏ ما الانتب-اه الجيد» jaci‏ الخرائط عبر الدماغ ب-العمل معا ونس-خ بعض-ها بعض-ا 
مشكلة نمطا مو حدا. لقد درس الأستاذ روبرت ديس‌يمون»› من مع-هد 


ماس-اتشوستس»› التزامن العصبي» وهو يرى أن وجود المثيرات ينطوي عل-ى اس-تخدام الدماغ 
كل-ه تقريب-ا. کم۔ا وجدت دراس.ة أجراها ل.ورنس وارد ع-ام 2006 من 


جامع-ة كولومبي_ا البريطاني-ة وأربع-ة علم-اء آخرين أن التزامن العص-بي يقوم ب-دور م-هم في 
تك-امل الوحدات الوظيفي-ة ف-ي الدماغ» حت-ى إن-هم وجدوا أن التك-امل 


العصبى يتأثر بمدى ضوضاء الدماغ. يرتبط هذا مع كل ما ذكر فى الفصل الثانى. حيث لا تستطيع التركيز عندما 
ي 3 م شي لي »2 A‏ 7 2 
يكون هناك كثير من النشاط العصبي» كأن تكون 


مفرط الإثارة من جراء الشعور بالتهديد. 


edale g‏ عندما تنتبه جيدا تصبح كثير من مناطق الدماغ مرتبطة في دائرة كبيرة لإنجاز مهمة ما. وفي أثناء تكوين 
هذه الدائرة الكبيرة» تتكون حزمة موجات Lala‏ 


الكهربائية في الدماغ» وهي أعلى تردد لنشاط كهربائي محتمل عبره. في بعض الدوائرء ينظر إلى هذا التردد بأنه 
التردد الرابط؛ أي إنه يربط مناطق الدماغ المختلفة 


(وهي الموجة نفسها التي تحدث لحظة إشراق البصيرة). 


عندما تنطلق مختلف الدوائر على نحو متزامن» فإنك تستدعي قانون هيب (الخلايا التي تنطلق معاً تترابط معاً). 
وبوضع كل هذا بعضه مع بعض» يمكنك إيجاد 


تفسير كيف يساعد الانتباه لفكرة» أو نشاط ماء أو خبرة» على تكوين شبكات في الدماغ يمكنها البقاء معك» مرتبطة 
معاء وأحيانا إلى الأبد. 

إن فكرة الانتب-اه» وهي المكون النشط الذي يغير الدماغ» مدعومة بوس-اطة مجموع-ة كب-يرة 
من البجوث الت-ي تسمى المرون-ة العصبية» Ge‏ تدرس كيفي-ة تغير 

الدماغ. لقد حاول الباحثون في أواخر سبعينيات القرن الماضي فهم تغير الدماغ بعد التعرض للحوادث أو المرض. 
وتناقض هذا مع نظريات الدماغ؛ وكان مجالاً 

مثيراً للجدل في البحوث في ذلك الوقت. وعلى مدى عقودء أصبحت هذه الفكرة أكثر قبولاً في الأوساط العلمية. 
وبرزت بحوث أكثر عمقا. وأظهرت الدراسات على 

مرضى السكتة الدماغية منذ ذلك الوقت أن استعادة القدرة على استخدام الذراع في أنشطة إعادة التأهيل يتطلب 
تركيز الانتباه على نحو جيد» وليس فقط القيام 

بالحركات. وأعطت الدراسات التي أجريت على القرود نتائج مماثلة أيضاً. 

أثبتت دراسة أجراها الطبيب النفسي جيفري شوارتز أن تغيير الطريقة التي تنتبه فيها قد تغير دوائر الدماغ ليس 
على مدى شهور فحسب» بل حتى في غضون 

أسابيع قليلة كافية لتظهر في مسوحات الدماغ. (القوة تكمن في التركيز) هذا ما كان يردّده مراراً في اجتماعاتنا. 
عمل شوارتز مع هنري ستاب عالم فيزياء الكمية 

المشهورء وعالم الأعصاب ماريو بيوريجارد لتفسير فيزياء كيفية ارتباط الخلايا التي تنطلق معأ وترتبط clea‏ في 
بحث بعنوان (الفيزياء الكمية في علم الأعصاب 

وعلم النفس). ويفسر شوارتز «إن فعل المراقبة في حد ذاته يُحدث فرقاً في العالم المادي» 

يعتقد البروفيس-ور نورم-ان دوجي الذي Ch)‏ كت-اب (اللدماغ الذي يغير نفس.ه) ومو من أكثر الكتب 
مبيع-اء أن المرون-ة العصببية قد تجدث في وقت قصيير. وفدي Baad‏ 

الخلايا الدماغية للقادة» في سيدني في أستراليا عام 2008 أوضح دوجي أن وضع عصابة على عيني أحدهم 
يكؤن تغييرا في قشرته السمعية في غضون دقائق. 

ويحدث التغيير؛ OY‏ الانتباه إلزاميّ هناك. يبدو أن الانتباه يمكن أن يُغير الدماغ AS pou‏ إذا ما أولي المحفز الانتباه 
الكافي. ويعود السبب إلى أن الانتباه لا يميل إلى 


الانتقال بسهولة لمكان ما والاستقرار هناك. على سبيل المثال» dey‏ تعلم لغة جديدة أمراً سهلا نسبياً؛ وما عليك 
سوى التوقف عن إيلاء لغتك الحالية الانتباه لكى 


تكوّن بذلك دوائر جديدة. ولهذا السبب» يعد الانتقال إلى فرنسا هو الطريق الأسرع لتعلم التحدث بالفرنسية؛ لأن 
انتباهك هناك يكون إلزامّيا. 


الدماغ قابل للتغييرء وهو يتغير Laila‏ وبقدر رابك في الحقيقة. فهو يتغير بناءً على ما يحيط بك من الإضاءة 
والطقس› وما تتناوله من calak‏ ومع من تتحدث»› 

وطريقة جلوسك» بل وما ترتدي أيضاً. إن قوام الدماغ شبيه بالكاسترد وتركيبته أشبه بالغابة من الحاسوب» وهو 
دائما يعمل» ويتصارع ويتغير. وقد أثبتت 

إحدى الدراسات أنك ربما لا تستخدم العصبونات نفسها لرفع إصبعك الآن كما فعلت قبل أسبوعين. “pied‏ الدماغ 
بالتغيير؛ وهو كائن حر سعيد وموفق» ولكن 

انتباهه هو المتذمر البخيل. 

ليس من الصعب تغيير دماغك. وكل ما تحتاج إليه هو بذل جهد كاف لتركيز انتباهك بطرائق جديدة. يتغير دماغك 


على نطاق واسع عند اتخاذك خيارات dhal‏ 

مثل خيار تعلم العزف على البيانو عندما كنت صغيراً. وهنا لديك أنظمة تبقي انتباهك مركزاًء مثل امتحانات 
الموسيقا الواجب النجاح فيها لإبهار زملائك. ولكن» 

وكما يشير دوجي 9 ABLE)‏ يمكن لدماغك التغير أيضا بطرائق أكثر Ads‏ وبأقل وقت› وحتى لحظة بلحظة. 

فعندما تغير انتباهك» وفقاً لما ذكر شوارتزء فإنك تيسر ما يدعى المرونة العصبية الموجهة ذاتياً. وبذلك فأنت تغير 
طرائق الربط الكهربائية الخاصة في دماغك. ولا 

يعد المدير عنصراً أساسياً لصحتك» لكونه فاعلاً في العمل فحسب» ولكنه مكون أساسي في الكيفية التي تكوّن فيها 
دماغك على المدى الطويل. 

بالإجمال» كل ما عليك القيام به لتغيير الثقافة» سواء في المنزل أو في العملء هو تركيز انتباه الآخرين بطرق 
جديدة مذة كافية. وهذا صحيح تماما. لكنه صعب 

جداً على أرض الواقع. فعندما تطلب إيميلي إلى أبنائها تغيير سلوكهم» فإنهم يولون انتباهاً لذلك» ولكن ليس ما 
تهدف إليه إيميلي هو تحسين التواصلء بل إشارة 

إنذار تنطلق في رؤوسهم. إن الاستشعار بشخص ما يحاول تغييرك غالبا ما يولد رذ فعل تلقائي تهديدي» مرتبط 
بعدم اليقين والمكانة والاستقلالية الذاتية. وكما 

قال السير ونستون تشرشل ذات مرة «أحبّ أن أتعلم» ولكني أكره أن يتم تعليمي». فإذا كان التغيير من قبل 
الآخرين يعد تهديدا فإن هذا يؤدي إلى فكرة تفيد أن 

حدوث تغيير حقيقي قد يكون بسبب اختيار الفرد تغيير دماغه. وقد يكون التغيير الحقيقي بالمرونة العصبية 
الموجهة ذاتيا بمراقبة المديرء وقيامه بتغيير العرض. 

كيف يمكن تيسير المرون-ة العصبية الموج-هة ذاتي-ا عل-ى نطاق واس-ع؟ يبدو أن BEDE MGA‏ 
عناصر رئيس-ة لهذا الن.وع من التغيير: أولاء تكوين بيئ-ة آمن-ة تجد من أي 

استجابة تهديد. ثانياء مساعدة الآخرين على حصر انتباههم بالطرائق المناسبة تماما لتكوين الارتباطات الجديدة 
المناسبة فقط. ثالثاء للحفاظ على أي دوائر جديدة 

عاملة عليك Jaa‏ الأشخاص يعودون لإيلاء الانتباه للدوائر الجديدة مراراً وتكراراً. 

الأمان أولا 

حت-ى تس-تريح أدمغ-ة الأشخاص» ف-إن تركيز انتبادهم عل-ى أمدافك يعد أمر | aod‏ والوسرييلة 
الفاعل-ة لتكوين ش-عور ب-الأمان ف-ي الدماغ مي تقديم مك-افأة لل.دماغ 

لمواجهة التهديد» فأنت في حاجة إلى العثور على شيء يريده الدماغ. 

لقد كانت منهجية إيميلي الوعد An ji‏ على أمل أن يصبح ولداها مهتمين Ley‏ فيه الكفاية بهذا ليكونا على استعداد 
للانتباه إلى هدف إيميلي الفعلي في تحسين 

التواصل في المنزل. تعد التعزيزات الخارجية الحلول الأولى التي يلتقطها الأشخاص؛ لأن المفاهيم المادية سهلة 
البقاء على المسرح مقارنة بالأفكار وأصناف التعزيز 

المعنوي. ومع ذلك فللمكافآت الخارجية مثل العطل أو المال استخدام محدود. ولا يمكنك تقديم هذه المكافآت فقط 
توقعوهاء وتصبح غير مجزية ما لم تزدد في كل مرة› وهو أمر غير مستدام. 

وف-ي جين أن دم-اغك لا يملك المش-اعر (و مو is Ao g ada kuaj‏ هن-اك) إلا أن-ه يمتلك أمدافه 
الخاص-ة. و كما Che adai‏ الفص. لين الماض.يين» ف-إن الدماغ» في الحال-ة 


المثالي-ة» يجب الش-عور بتزايد المكان-ة» واليقين» والاس تقلالية ALS‏ والارتب-اطء والإنص-اف. وف-ي 
بجث ذكر س-ابقا في هذا الكت-اب باسلم «علم الأعص.اب ف-ي الس-عي 

لتحقيق الهدف»» كتب مات ليبرمان 

وإلسيوت بيركم-ان عن كيفي-ة تق-ييم الأمداف الخارجي-ة (مثل الترقي-ة) بن-اء عل-ى م دى انس جامها E-e‏ 
أمداف الل.دماغ الجوهري-ة» مثل الحاج-ة إل-ى السيقين» أو الش-عور 

بالاستقلالية الذاتية. ويسمون هذه العملية الفهم. ولكن لماذا نخطو خطوة إضافية؟ ولم لا نوفر الوقت (وربما المال) 
ونعطي الدماغ ما يريده بالضبط؟ 

تريد إيميلي جذب ولديها للانتباه لتحسين التواصل الأسري في المنزل» والحد من خطر هذا التغيير بتقديم تعزيز. 
وبدلا من الوعد بقضاء نزهة» كان من الممكن أن 

تقدم لهم مكافأة زيادة المكانة. وربما مكافأة معاملتهم على أنهم أكبر سناً أو أكثر اختصاصاًء كالسماح لهم بالبقاء 
مستيقظين لوقت أطول»› أو مشاهدة برنامج 

تلفزيوني معين. يمكنك زيادة مكانة الأشخاص في مكان العمل من خلال الإشادة بهم على الملأء فقد يبقى صدى هذه 
الإشادة الإيجابية العلنية لدى الأشخاص 

لسنوات. 

ولزيادة اليقين» كان بإمكان إيميلي وصف ما يمكن أن يحدث خلال اجتماع العائلة المقترح» وعدم الخوف من 
المجهول. وتأتي زيادة الشعور باليقين في مكان العمل 

من وجود فهم أفضل للوضع العام. حيث يمكنك مكافأة أحدهم بإعطائه مزيداً من المعلومات. تسمح بعض الشركات 
المبتكرة للموظفين جميعهم الوصول إلى 

البيانات المالية الكاملة أسبوعياً. عندهاء يشعر هؤلاء بيقين أكبر عن عالمهم عندما يكون لديهم معلومات» ما يجعل 
أدهانهم في وضع مريح أكثر. وبهذاء يجعلهم 

أكثر قدرة على حل المشكلات الصعبة. 

ولزيادة الشعور بالاستقلالية الذاتية» يمكن أن تعرض إيميلي على ابنيها فرصة مزيد من اتخاذ القرارات 
المخصوصة بهم» وحتى الصغيرة منهاء مثل نوع الطعام 

الممكن تناوله على العشاءء أو متى أو أين يمكنهم القيام بواجباتهم المدرسية. في مكان العمل» يكون هذا من خلال 
التعامل بمرونة أكثرء أو العمل من المنزل» أو 

الحد من كمية التقارير المطلوبة. 

ولزيادة الارتباطء قد تزيد إيميلي من مقدار الوقت الذي يقضيه ولداها بالتواصل مع أصدقائهم» أو للترتيب لحفلة 
ماء أو زيادة ساعات المكالمات الهاتفية المسموحة 

لهما. فسي مجال العمل» قد يكون ب-إعطاء الأش-خاص فرص-ة للتواص ل م-ع أقران-هم 
أكشثر» عن طريق الس-ماح ل-هم بحض ور المؤتم_رات» أو مجموع-ات التواصل 

الاجتماعية. 

ولزيادة الشعور بالإنصاف» من الممكن أن تعقد إيميلي صفقة عادلة مع ابنيها مقابل مزيد من وقت الترابط 
الأسري» كألا تشدد كثيرا على ترتيب غرفتيهما. تسمح 

بعض المنظمات في مكان العمل لموظفيها الحصول على (أيام المجتمع)؛ حيث توفر لهم وقتا للعمل الخيري 
يقومون به باختيارهم. إن مساعدة المحتاجين تشعرنا 


بالارتياح لأنها تحد من شيوع عدم الإنصاف. 


gila‏ لأي uais‏ من عناصر نموذج سكارف أن يس-اعد clay)‏ على خف _ض ش-عور جوش 
وميش.يل بالت-هديد» وتكوين ش-عور المكافأة؛ من ش أنه أن يجعل ت.ركيز 


انتباههما بطرائق جديدة أسهل. ومع ذلك لا يقتصر العمل مع عناصر نموذج سكارف على تقديم المكافآت المادية 
فقط. إذ يمكنك الاستفادة من قوة هذا النموذج 


في المحادثات اليومية» ومن خلال الانتباه لطريقة صياغة فكرة ما. فإن كانت لديك مهمة معينة تريد من شخص ما 
القيام بهاء فقد تقول: هل أنت على استعداد 

للقيام بذلك؟ Yay‏ من: أريد منك أن تفعل ذلك. يأخذ هذا التغيير البسيط في التعبير شعور الاستقلالية الذاتية. 

فدي بعض الأحي-ان» قد يس تخدم نمو cs‏ سارف con JS‏ ولا سيما Large‏ يكون هناك احتم-ال مرتفع 
بوجود مستوی ت-هدید. تخ يل أنك بدأت محادث-ة E-a‏ فريق من 

الأشخاص الذين ترأسهم» وتريدهم الانتباه إلى شيء صعب» فمن أجل الاهتمام بمكانتهم قد تقول: أنتم lapaa‏ 

تف مون بعمل عظيم» وأنا لست هنا لمهاجمتكم» 

ولكن لإيجاد سبل كي نصبح أفضل مما نحن عليه GY)‏ وللاهتمام باليقين» يمكنك أن تقول: أريد التحدث معكم مدة 
ربع ساعة dal‏ ولست أبحث عن نتائج 

محددة. وللاهتمام بالاستقلالية الذاتية» يمكنك القول: هل ستكون الأمور على ما يرام عندكم إذا ركزنا على هذا 
الآن؟ وللاهتمام بالترابط» قد تشاركهم شيئا عن 

نفس ك على المس-توى الإنساني أو الشخصي. وللاهتمام بالإنص_اف. يمكن أن تك ون 
جذرا وتشبير إل-ى أن-ك قد خضت بالمحادث-ة نفس-ها م-ع س-ائر أعض-اء الفريق»› 

وبتقديمك كل ما سبق» يبدأ ناقوس الخطر بالقرع في أذهان الأشخاص كي يهدؤواء الأمر الذي يزيد من فرصتك في 
توجيه انتباههم نحو الاتجاه الذي تريده. 

ويمكن لرج ال الأعم-ال وق-ادة المؤفس-سات الاس.تفادة من تطب-يق نمو ذج س-كارف ف-ي معظم 
الوقت الذي يتواصلون od‏ م.ع الآخرين. (تذكر أن مجرد E-a Caged)‏ 

شخص ما أعلى مكانة يميل إلى تنشيط التهديد). يفهم كثير من القادة العظام حدسياً أنهم في حاجة إلى عمل جاد 
لتكوين شعور بالأمان لدى الآخرين. وبهذه 

الطريقةء غالبا ما يكون القادة العظام متواضعين» ما يقلل من التهديد القائم. يقدم القادة العظام توقعات واضحة. 
ويكثرون من الحديث عن المستقبلء ما 

يساعد على زيادة اليقين. 

يفس-ح الق-ادة العظم-اء SU‏ رين تحمل المس_ؤولية واتخاذ eal‏ وزي-ادة الاس-تقلالية AML‏ 
ول ديهم فدي کٹیر من الأحي-ان وجود قوي ي-أتي من العمل الجاد» 

ليكونوا جديرين بالتصديق وحقيقيين مع الآخرين» لتكوين شعور من الترابط. يفي القادة العظام بوعودهم» مع 
الحرص على أن تكون الوعود منصفه. 

فدي المق-ابلء يميل الق-ادة غير الف-اعلين إل-ى جع-ل الآخرين يش-عرون أن-هم أقل أمانا من 
خ-لال كون-هم إداري-ين جداء م-ا ي-هدد مكان-ة كل من-هم. ومم غير واض حين 

بالأمداف والتوقعهات. ومذا يؤثر في الليقين عند الآخرين. ويش-رفون على كل ص-غيرة 
وكبيرة فسيؤثر ذلك ف-ي الاسنتقلالية الذاتية عند غيرهم, ولا يتواص-لون E-a‏ 


موظفيهم على المستوى الإنساني» لذلك يكون هناك ارتباط ضئيل بينهم. إضافة إلى أنهم غالبا لا يدركون أهمية 
الإنصاف. 


dey‏ تكوين الشعور بالأمان الخطوة الأولى لتحويل الثقافة» سواء كانت الثقافة تشتمل على اثنين في المنزل أو 
عشرين ألفاً في العمل. ونظراً إلى أن أي تغيير يميل 


Go)‏ تكوين ش-عور بالت-هديد في حد ذات-ه» فسإن التغيير الثق-افي يتطلب تكوين حال-ة نجو 
الآخرين فدي كل مك.ان يمكنك تكوين-ها في-ه. وس.وف يتنب-ه الأش.خاص لك أو 

لمخاوفهم. وهذه المرحلة ليست كبيرة بما فيها الكفاية لهما في آن واحد. 

تسهيل تكوين الارتباطات الصحيحة 

عند الحصول على انتباه الآخرين» فانك تحتاج لاحقاً إلى مساعدتهم على التركيز عليه بالطرائق الصحيحة فقط. 
هناك نقيض لحقيقة كون الانتباه يتشتت بسهولة. 

فليس من الصعب تشتيت انتباه الأشخاص عن الأفكار الأخرى وجعلهم يشدّدون على 

شيء جديد. 


والإستراتيجية الجيدة التي يستخدمها الأشخاص تتمثل في سرد القصص. إِنْ القصة الجيدة تكوّن خرائط معقدة في 
الدماغ عندما يحتفظ الأشخاص بالشخصيات 


المختلف-ة والأحداث عل-ى المس-رح. تحمل كل قص-ة م-غزى؛ فشرة محددة في جوهرما. ي.رغب 
س-ارد القص-ة أن يف-همها الآجرون. ويشتمل الم-غزى على ارتب-اط مف-اجئ 

داخل القصة. وهي شخصية تتعلم Lind‏ غير متوقع. بهذه الطريقةء ربما تعد القصة آلة تسليم البصيرة» وهي آلية 
لجعل الأشخاص يغيرون خرائطهم. 

في حين تكون بعض القصص مفيدة في بعض الأحيان› فان من السهل اختيار القصة غير الصحيحة. أو سردها 
بطريقة غير صحيحة» أو تبدو غير صادقة إذا رويت 

أكثر من مرة. كما يعرف كثير من الأشخاص Laj‏ عندما يحاول آخر تغييرهم» وعندما تسرد Aral)‏ قد يجعلهم ذلك 
يشعرون بعدم الأمان مرة أخرىء وتبديد 


العمل الجيد المن-جز أمام-هم للحص ول عل-ى الانتب-اه فدي المق-ام الأول. وأن-ا adei‏ أن-ه عن دما يبدا 
ش.خص be‏ بس.رد قص-ة ل-ي» يشون لدي حوار داخل-ي غالبا يقول: فق.ط 


أعلمني ما المطلوب. أو: توقف عن محاولة إقناعي بأمر ما. 


إن الوسيلة الفاعلة والمباشرة لتوجيه الانتباه, هي ببساطة سؤال الآخرين السؤال الصحيح. ومنحهم فجوة 
لإغلاقها. يسعد الدماغ جداً في إغلاق أي فجوة طالما 


أنها لا تأخذ كثيراً من الجهد. 


doà‏ أنك مدير متجرء وكشت ترغب فدي تغيير ثقاف-ة فريق.ك حت-ی Toa‏ أكثر اهتم.اماً ب-احتياجات 
الزب-ائن. gaeh‏ مدفك مو طرح أسئلة عل-ى الفدريق تتطل.ب من-هم 


إيجاد الارتباطات الجديدة المناسبة. تنطبق بصائر المشهد الأخير عن تيسير التغيير لدى الآخرين هنا أيضاً. ويجب 
أن تكون الأسئلة المطروحة للحلول لا للمشكلات. 


وفي إطار المجموعة؛ من السهل أن ينتهي الأمر بالانتباه أكثر للمشكلات لا للحلول. 


وبالعودة إلى متجر بيع التجزئةء قد تشتمل الأسئلة المفيدة التي يمكن أن يطرحها المدير على الفريق ما يأتي: اذكر 
لي إجراء واحدا فعلته في الماضي جعل أحد الزبائن سعيدا؟ 


ما الذي فعلته بصورة مختلفة لجعل الزبون سعيداً جداً؟ 
ما الذي تحتاج إليه للقيام بذلك بصورة أكثر؟ 


يمكن أن تغير هذه الأسئلة الثلاثة البسيطة سلوك المجموعة أكثر من أي نقاش طويل عن التحديات في مجال خدمة 
الزبائن. ولا تعني الأسئلة إجابة baaa‏ بل 

إن-ها sel und‏ الأش.خاص cde‏ الوصول إل-ى ad piles‏ الخاص-ة. ويمكن تحسين هذه البص-ائر إذا كان 
الأشخاص ق-ادرين عل-ى مناقش.ة الأسئلة ف-ي IE gare‏ ص-غيرةء 

فهذا يحذ من تهديدات المكانة» ويزيد من حالة الشعور بالارتباط. فعندما تطلب إلى شخص ما الإجابة عن أسئلة من 
هذا القبيلء يكون هناك احترام ضمني كامن 

في «Sl gull‏ هو أنك تعرف أن الموظف أو العامل لديه إجابات جيدة. إنها مكافأة مكانة بدلا من طرح سؤال: ما 
مشكلتنا؟ السؤال الذي قد يهدد المكانة. والأهم من 


ذلك هذه الأسئلة تشدّد على الحلول» وتشدد على التغيير الدقيق الذي تريده؛ وهو تحسين خدمة الزبائن. في هذه 
الحالة — الأشخاص يجرون ارتباطات جديدة 

لتحسين خدمة الزبائن» بدلا من التركيز على ملايين التفاصيل الأخرى التي يمكن أن تشدّد عليها. لقد تم إثراء أفكار 
مماثلة كذلك» في مجالات مثل العلاجات التي 

تش دد عل-ى الحلول والتحقيق التقديري. وأن-ا لا أقتر d‏ أن تشون هذه الأفك-ار علام-ة تجاري-ة 
جديدة. gag‏ ذلك» أجد أن وجود التفس‌ير النظري لجاجتنا إلى حصر 

الانتباه بهذه الطريقة مفيد. 

باختصارء وبمجرد خفض مستوى التهديد العام في المجموعة, يشدّد الأشخاص على الانتباه في الاتجاه الذي تريده 
بالضبط أن يسلكوه» وتذكر أن الدماغ فوضوي 

وسهل التشتت. لذاء كن واضحاً ومحدداً قدر الإمكان. 

بعد سرد قصة وطرح سؤال مناسب» تأتي الطريقة الثالثة لتيسير المرونة العصبية الموجهة ذاتياً واسعة النطاق» 
اشتمالها على أهداف تأسيسية. فعند تحديد هدف 

ماء فإنك تعد لإمكانية الدوامة الإيجابية (أو السلبية). وفي البحث عن هدفك تكون عرضة لإدراك المعلومات 
المتعلقة به ما يجعلك تشعر بإيجابية؛ لأنك تشعر أن 

ال-هدف سوف يجدث» ومذا يجعلك تبجث عن-ه أكثر فتدرك مزي دا من المعلوم.ات. JSZ adag‏ 
وإذا كان ال-هدف ينطوي على مك-افأة إيجابي-ة أيض-اء فيمكن لتوقع 

الحصول على مكافأة أن يكون له تأثير قوي في الكيمياء العصبية للأشخاص. وبهذه AB, aN‏ إذا أردت أن يركز 
الأشخاص على التغييرء فقد تجد وسيلة للحفاظ 

على توقع وجود مكافأة أساسية في الإدراك لأطول فترة ممكنة؛ لأن ذلك سيؤدي إلى رفع حالة تفكيرهم وتحسينها. 
إن تحديد الهدف المناسب قد يزيد أيضاً في المكانة» من خلال إعطاء الأشخاص إنجازات صغيرة لملاحظاتهم. 
ويمكن للهدف الصحيح زيادة الشعور باليقين من خلال 

توفير مزيد من الوضوح في الأهداف. ويمكن أن تزيد من الشعور بالاستقلالية الذاتية أيضاً إذا كان للأشخاص رأي 
في كيفية تحقيق هذا الهدف. ويعد تحديد الهدف 

الصحيح هدية لا تنضب عن العطاء. تستمر بالحصول منها على فوائد إيجابية طالما بقيت متجها نحوها. 

لسوء taal‏ على الرغم من أن هذا أمر جيد من الناحية النظرية» فإن الأهداف التي يحددها الأشخاص تميل بطبيعة 
الحال إلى عدم تحقيق هذه الموجة من الزخم 


الإيجابي. لقد درس جيم باريل خبير تحسين أداء العمل مع لاعبي سان فرانسيسكو (49) وشجعان أتلانتاء طريقة 
تحديد الأهداف لدى اللاعبين الأوائل. هناك 


أهداف نحونا وأخرى نحو الآخرين؛ كما يشرح باريل» والتي تستخدمها سيكون لها التأثير الأكبر في الأداء. تجعلك 
الأهداف المتجهة نحو الآخرين تتصور وتنشئ 

رواب ط للمك-ان الذي تتجه نحو co‏ ف-أنت تكوّن ارتب_اطات جديدة. والمثير للاهتم-ام مو أنك 
jd‏ بالش-عور بالرض-ا عند المستويات المنخفض-ة بوجود الأمداف المتج-هة 

نحوهم. إضافة إلى أن هناك فوائد مسبقة. حيث تجعلك الأهداف المتجهة تتصور الخطأ الذي يمكن أن يحصلء ما 
يعيد تنشيط الانفعالات المعنية. والمشكلة في 

ون المش_كلات تتب-ادر إلى GALS‏ بطريق-ة ô‏ أس-هل بكثير من الحلول» يجدد الأشخاص أمدافاً 
لجو الآخرين laila‏ بد لا من الأمداف المتجهة نجوهم. إض-افة إل-ى أن 

المشكلات هي أيضاً أكثر يقيناً من الحلول غير المعروفةء ويتوجه الدماغ بصورة طبيعية نحو اليقين. ولهذه 
الأسباب وغيرهاء تعد تعد الأهداف المتجهة نحونا نادرة» وقد 


يتطلب تحديدها الحصول على بعض المساعدة من شخص آخرء Jia‏ المعلم أو المدرب. والهدف الذي حاولت إيميلي 
تحديده مع عائلتها هدف متجه؛ عدم الشجار. 


فعند تعيين أي هدف متجه» يمكنك في نهاية المطاف دفع الانتباه إلى المشاعر السلبية بدلاً من إجراء ارتباطات 
جديدة wig,‏ قرارات السنة الجديدة في العالم أهدافاً 

متجهة. مثل فقدان الوزن والتوقف عن التدخين. 

هناك sai‏ إضافي في تحديد الأهداف» يكمن في الاختلاف الذي لا يُصدق بين مختلف الناس. ففي حين أن عمليات 
الدماغ متشابهة (تنقص التهديدات من مصادر 

قشرة الدماغ الأمامية على سبيل المثال)؛ فإن ما يدرك بوصفه تهديداً لمضمون الفكر يحتوي على عنصر فردي 
قوي. لذاء عند تحديد أهداف ee‏ الآخرين» 

فإنك لا تخفض من شعورهم بالاستقلا الية الذاتية» بل من السهل Jaa‏ اعتقادك أن الآخرين يشبهونك. (والتفكير بغير 
ذلك يشغل مساحة أكبر على المسرح»› ويولد 

عدم اليقين). والدرس هنا أنك إذا كنت تخطط لتحديد أهداف للآخرين فربما يكوّن ذلك إطاراً بالنسبة إليهم لتحديد 
الأهداف بأنفسهم. 

الاحتفاظ بالدوائر الجديدة نشطة 

بمجرد انتهائك من خفض التهديد» وتيسير ارتباطات جديدة صحيحة. يشتمل الجزء الثالث من عملية التغيير الثقافي 
على التأكد من عودة الأشخاص إلى الانتباه 

نحو الدوائر الجديدة بانتظام. وإذا أردت إبقاء خريطة جديدة محددة للبقاء في مكانهاء فعليك بتنشيط تلك الخريطة 
باستمرار. يغير الانتباه الدماغ» ولكن الدماغ 

ينتبه لكثير من الأشياء. ويتطلب التغيير الحقيقي التكرار. 

يقدم مصطلح جدة الانتب-اه الذي ص-اغه جيفري شوارتز إطاراً علمي.اً للبجوث المستقبلية بش-أن 
الانتب-اه المتكرر. ويمكن قي-اس هذه Bagel‏ بمتغيرات مثل: الترددء 

والمدة. والشدة. أو سعة الانتباه. فعندما تعد شخصا آخر القيام بأمر ماء فإنه يتبادر إلى ذهنك أكثرء بسبب وجود 
حالة تهديد إن لم تف بالوعد. والنتيجة هي 

حصول الدوائر المرتبطة بالوعد على مزيد من حدة الانتباه. لذلك, تكون أكثر عرضة لتذكر ذاك الوعد. وإذا دونت 
مهمة ماء فإنك تنتبه لها أكثر من الحديث عنها. 

وعليه» فقد زدت مرة أخرى من حدة الانتباه. 


ما تزال هذه المسألة برمتها صعبة الدراسة في المختبر؛ GY‏ بناء الانتباه صعب القياس. ومع ذلك» هناك بعض 
البحوث الجيدة الناشئة من مجال تعلم الموسيقاء 

حيث تبرز أهمية التكرارء وكذلك من دراسات تأثير الإعادة في ترميز BSN‏ الذي يشير أيضاً إلى أهمية التكرار. 
وإليك التشبيه الآتي عن التفكير في حدة الانتباه: فكر 

في الدماغ بأنه حديقة مشمسة طوال الوقت» والمطر يتساقط بصورة طبيعية بين حين وآخر. فإذا أردت زراعة 
الطماطم» تقوم أولا بزرع الشتلات التي تحتاج إلى 


سقاية يومية بعناية. وبمجرد أن تقوى هذه الشتلات» وللحفاظ على استمرارها في النموء يجب ريّها بصورة 
منتظمة» والمحافظة على مقدار الكمية المناسبة. فإذا 


كنت تسقيها مرة في السنة فمصيرها الموت لا محالة. ولن يختلف الوضع لو سقيتها أربع مرات في السنة فقط. 
وربما تفيد السقاية مرة في الشهر. في حين أن السقي 

مرة واحدة في الأسبوع سيكون ذا أثر في بعض النباتات. ولكن السقي مرتين في الأسبوع يحدث فرقاً مستداماً 
وملحوظا. يبدو أن أفضل طريقة لنمو النباتات هو ما 

يفعلونه في المزارع المائية» وهو سقيها مرات عدة في اليوم. وأرى أن تكوين دوائر جديدة صحية في الدماغ لا 
يختلف عن ذلك. فأنت في حاجة إلى الانتباه المنتظم. 

شيف يمكن جعل الأش_خاص الآخرين ينتب-هون ب-انتظام لش-يء مهم بالنسببة إليك؟ إن أفض.ل 
الطرائق مو حمل-هم على التع-اون. تذكر أن الدماغ اجتم-اعي بتفوق. 

وعلي-ه» إذا أر دت ربط التغيير المرغوب م-ع الع-الم الاجتم-اعي ف-إنك عل-ى الطريق الصحيح. وقد 
يون هذا بتكوين النظم والعملي-ات الت-ي تتطلب من الأشخاص 

الحديث عن مشرو ع بانتظام» وجلب الفكرة مرة واحدة في الأسبوع, وجعل الأشخاص يتشاركون في أفكارهم؛ 
حينها تصبح الأفكار والدوائر الكهربائية في الدماغ 

نشطة. 

يشير هذا إلى الحاجة» ليس فقط إلى وجود مدير قوي لديك» ولكن أيضاً إلى أن تصبح أكثر قدرة على ملاحظة 
اتجاهات انتباه الآخرين. ولتغيير الثقافة» ابدأ من 

خلال الانتباه الفردي إلى الانتباه الجماعي» واعمل على كيفية تركيز انتباههم بالطرائق الجديدة. أو الأفضل من 
ils‏ اعمل على السبل التي يتمكن الأشخاص 


RE A‏ انتباههم بطرائق جديدةء ومن ai‏ إعادة تكوين شبكات في أدمغتهم. إن 
تعلم كب كيفية تغيير الثقافة يعني تعلم كيفية 


تيسير المرون-ة العصبية فة التوجي-ه. وكلم-ا ك-ان الأشخاص أكثر قدرة على إعادة ت.ركيز 
انتبادهم الذاتي أمكن-هم العمل بتزامن أكب.رء وي رددون الفكرة نفس-ها ف-ي 

الوقت نفسه. تماما مثل الفرقة الموسيقية. أو الدماغ الواحد. ولعل هذا هو ما يحدث عندما نكوّن التغيير في العالم. 
قيادة التغيير 

بُعد التغيير صعباًء ونحن في حاجة ماسة إلى التحسن في تكوين التغيير الإيجابي في العالم. ولكن ياللأسف. إن 
الكثيرين ممن يصلون المناصب القيادية لديهم 

درج-ة عالي-ة من ال-ذكاء المتطورء ولكن-هم ض-عيفون فدي الج-انب الاجتم.اعي من الأمور. لقد بدأ 
ade‏ الأعص_اب باس .تكشاف مذه الظاهرة أيض-اً. «تتج-ه شبكة الل.دماغ 

المعنية بتنظيم المعلومات» والتخطيط, والذاكرة العاملة, والإدراك» وحل المشكلات, إلى الاستقرار في الأجزاء 


الجانبيةء أو الخارجية من الدماغ»» كما يشرح ماثيو 

ليبرم-ان خ-لال مقابلت-ه ف-ي مختبره. ويض_-يف andy‏ إن هن-اك من-اطق أكثر ان -دماجاً م-ع 
المن-اطق الوس طى.ء أو المتوس-طة» تتعل-ق ب-الوعي الذاتي» والإدراك الاجتم-اعي. 

والتع-اطف. ونجن نعلسم أن هاتين الش-بكتين مرتبطتان ose‏ عن-دما تكون إح-داهما نش-طة تميل 
الأخرى إل-ى الخمود. وربم-ا يوح-ي ذلك ب-إمكان وجود ارتب-اط 

القدرات الاجتماعية وغير الاجتماعية عكسيًا». يصبح هذا منطقيًا عندما تفهم أن الشبكات التي تنتبه لها هي التي 
تنمو. إذا كنت تقضي كثيرا من الوقت في المهام 

المعرفية فستقل قدرتك على التعاطف مع الآخرين؛ لأن تلك الدوائر لا تستخدم كثيراً. 

يمكن أن يكون هناك ثمن لضعف المعرفة بالذات» كما يذكر ليبرمان: «هناك دراسة تبين أنك إذا أظهرت جملا 
لبعض الأشخاص وقلت لهم: إذا أظهرنا لكم هذه 

الجملة بعد نصف ساعة دون إظهار الكلمة الأخيرة» فهل ستكونون قادرين على تذكر الكلمة بعد ذلك؟ يتوقع مدى 
تنشيط قشرة الدماغ الأمامية الوسطى ما إذا 

كان ما يقوله الأشخاص الآن صحيح بشأن ما سوف يحدث في وقت لاحق» بهذه الطريقة» قد يقترف القادة الأذكياء 
بقدراتهم الخاصة الأخطاء. وبالنظر إلى أن 

دوائسر معرف-ة الذات مش-ابهة Ie‏ لدوائر معرف-ة الآخرين» ف-إن هن-اك أيض-اً فرص-ة اقتراف 
الأخطاء بش.أن الآخرين. قد ي رغب الق-ادة الذين ي.رغبون ف-ي دف.ع عملي-ة 


التغيير بمزيد من فعالية التدرب ليصبحوا أكثر ذكاء بعالمهم الداخلي كخطوة أولى. والطريقة الرائعة للقيام بذلك هي 
اكتشاف مزيد عن دماغك الخاص. 


لقد حان الوقت لوضع هذه الأفكار كلها clare‏ واستكشاف كيفية تغيير هذا المساء لإيميلي وبول لو استطاعوا فهم 
الدوافع الحقيقية للتغيير. 
الثقافة التي تحتاج إلى التحول؛ إعادة المشهد ثانية 


تسير إيميلي صوب الباب الأمامي للمنزل» حقيبتها ملأى بالعمل الواجب إنجازه بعد العشاء. إنها ترغب في تحسين 
التواصل مع ولديهاء ولكن خاب أملها عندما 


تجاهلوها حال وصولها؛ فكل Lagia‏ مشغول بعالمه الشخصي. قد يكون الانزعاج سهل الحدوثء ولكنها تعلم أنهما 
سيواجهانها بشدة لو فعلت ذلك وتدرك أنها 

قد بدأت بالانزعاجء وأن تثبيط انفعالاتها لن يجدي نفعاً كذلك» وسوف يشعر الأطفال بالتهديد. تقرر إيميلي أنها تريد 
الحصول على محادثة أسرية عن تواصلهم 

فعا ولكنها لن تذكر ذلك حتى موعد العشاع, عندما تحس أن اندفاع الجلوكوز يزيد من فرصتها. 

لقد كان يوما عصيباء وتحتاج إيميلي إلى شيء بسيط لرفع مستوى الدوبامين حتى موعد العشاء. وتقرر عدم تناول 
عقار مهدئ؛ ATY‏ قد يقلل من قدرتها على 

التعامل م-ع انفعالات-ها على العش-اء. وت-هاتف والدتها بدلا من ذلك. تسر والدتها بالمكالم-ة غير 
ded gial‏ وتتمكن إيميلي من عكس gag‏ حماستهاء وبعد نص.ف 

ساعة من الحديث الخفيف عن أشياء أخرى غير الطقس والأولاد تشعر إيميلي بتحسن كبير. 


ينادي بول ولديه لتناول العشاء يجتمع أفراد العائلة. وبعد عشر دقائق» تنطلق إيميلي بالحديث عن خطتها بعد أن 
يكون الجميع قد بدأ بتناول الطعام. 
إيميلي: أوذ أن نجتمع الليلة بصفتنا عائلة› فهل هذا مناسب لكم جميعا؟ 


يتذكر جوش قائلاء co)‏ لا يا أميء cS ga j‏ لقد اجتمعنا العام الماضي. 

ميشيل» وما تزال إحدى السماعات على أذنها: لا يوجد ما نتحدث ASS‏ فكل شيء جيد. 

إيميلي. تريد إشعار الولدين أن الخيار متاح لهما: حسناً. دعوني أذكر لكم ما أريد مناقشته؛ ثم تخبرونني ما إذا 
تخطط إيميلي إطلاق نقاش مع عرض مكافأة. معتقدة أن ذلك سيكون كافياً لجعل الولدين منفتحين. ولكن وهي على 
وشك ذكر تلك الكلمات» يندفع مديرهاء 


ويشعر أن هذه الإستراتيجية قد لا تجدي نفعأًء وتشعر في الحاجة إلى جعل الولدين يشعران أنهما معنيان بالمحادثةء 
والقيام بعمل ارتباطات» وليس فقط صد 


أفكارها. 

إيميلي: أريد الحديث عن تواصلنا بصفتنا عائلة» ولكني Yj‏ القيام بذلك بطريقة مختلفة» من خلال الاستماع لما 
ترغبون أن يكون مختلفا. 

جوش: أنا مشارك. 

ميشيل بسخرية كونها مراهقة: و.. 

إيميلي: هل أنت مستعدة لإبلاغي عن كيفية تغييرك الأمور هنا يا ميشيل؟ 

ميش_يل: خسنا .. تسکت قليلا شم تت-ابع: فدي الحقيق-ة إن طر يق-ة مع-املتك Ga‏ ولجوش 
ب-المثل ليست منص فة؛ uiai‏ أكبس من-ه شتا و أكثر نضبجاء و أستحق معامل-ه 

as A‏ اختلفة. 


قد يكون الإنصاف قضية كبيرة في البيت» كانت إيميلي تأمل أن تتخذ المحادثة مساراً مختلفاًء بالتركيز على جدولها 
الزمني بالتواصل أكثرء عليها التوقف Abbot‏ 


وإطلاق العنان لتوقعاتهاء والسماح للأحداث أن تأخذ مجراهاء وتصف عدم اليقين الذي تشعر Ag‏ وتقرر الموافقة 
على ما يحدث. 

يقفز بول لسد الفجوة التي تتركها إيميلي: ماذا عنك يا جوش؟ كيف تريد أن تكون الأمور مختلفة؟ 

جوش: أريد الذهاب إلى المركز التجاري وحديء فكل أصدقائي يفعلون ذلك الآن. 


منذ ba‏ شعر جوش أن مكانته مع أصدقائه مهذدة» وهو شعور قاس لولد مراهق. ولم يعرف والداه أن هذه 
مث Adis‏ 


يوافق بول وإيميلي على مطالب جوش وميشيل مع بعض التحفظات» ثم تطلب إيميلي مقايضة عادلة في المقابل. 
إيميلي: إن حققنا ذلك كله casi‏ فهل ستقومون بتغيير ما تفعلونه عندما أصل البيت مدة عشر دقائق فقط؟ لقد كنت 
Gal‏ رؤيتكم في نهاية a gall‏ راكضين صوب 

الباب الأمامي لاستقبالي» فقد يساعدني ذلك على الشعور بصورة أفضل بعد يوم عمل مضن. وأنا لا أطلب إليكم أن 
تكونوا متحمسين لرؤيتي» ولكن هل يمكننا 

التواصل مدة عشر دقائق؟ بإمكاننا جعل ذلك في أثناء تناول وجبه خفيفة معا. 

جوش: حسناء أنا موافق. 

لقد أثار الارتباط بمكافأة رئيسة أخرى انتباهه؛ الطعام. 


إيميلي: ميشيلء يمكنك التحدث بشأن ما يدور معك مع صديقاتك إن أردت ذلك. لم أكن صبوراً معك في هذا قريباء 
وأنا جد آسفة. 


تسر ميشيل بمعرفتها أنها ستكون قادرة على التحدث مع أمها عن هذاء على الرغم من أن إيميلي مرتبكة بالسيل 
اليومي من التغيرات الاجتماعية. 


جوش وميشيل في حالة إيجابيةء ويتوقعان مكافآت مهمة جداً لكل منهما. GYI‏ هو الوقت المناسب لطرح سؤال 
صعب؛ تتساءل إيميلي: أكانوا يرغبون بالعمل 


بصورة ألطف مع بعضهم والاعتذار أكثر عند الحاجة؛ ومساعدة أحدهم للآخر؟ الغاية» لا تريد إيميلي عشر دقائق 
فقط من التواصل» بل تريد تغيير الشعور إلى 


ثقاف-ة التواصل الأس-ري برْمَته. Seal‏ ميش-يل وجوش أن-هما س-محا لبعض الأمور أن تحيد عن 
الصواب» ووعدا أن يكون-ا ألطف م.ع والديهما. ف-الخطوات الص-غيرة 


أفضل وسيلة للمضي Load‏ تشعر إيميلي أن هذا هو الوقتء وبالمحاولة الثالثة من إجراء محادثة» سوف تشهد 
بعض التغييرات. 


وفي أثناء تناول الحلوى» تتذكر إيميلي أنها لا بد من أن تذكر الجميع بالتأكد من Clad}‏ هذه الخطة. فتخرج ورقة 
وقلماء وتكتب الخطة كي تكون أكثر وضوحا 

للجميع: عشر gilda‏ مع الوالدة في نهاية يوم العمل» والتعامل بلطف بعضنا مع بعض. يبدي بول رغبة بالمشاركة 
في هذه الدقائق العشر إذا كان في المنزل حينها. 


تسألهما إيميلي بشأن كيفية تذكيرهم بما اتفق عليه؛ جوش يريد بعض الملصقات لوضعها أينما يريد في حين 
يتطوع بول للمساعدة في إعدادها على الحاسوب. 


أما ميشيل فتريد تذكيراً في هاتفها ينطلق حال تشغيله. وتشعر أنها مخادعة GY‏ هاتفها لا يغلق chad‏ وهي تعلم أنها 
في كل مرة تستعمل فيها الهاتف سوف تقفل 


هذه التذكرة في دماغها في 
كل الأحوال. 


ميشيل وجوش ينهيان تناول الحلوى في الوقت نفسهء Lads‏ على وشك المغادرة نحو غرفتيهماء ولكنهما بدلا من 
ذلك يتوقفان ليسألا إن كان بامكانهما المساعدة 


في التنظيف. وفي حالتهما المتجهة Lad gai‏ يتواصل ميشيل وجوش بالفطرة بسهولة. Jia‏ الحاجة للإنصاف, تبتسم 
إيميلي بسهولة في حالتها الصافية الذهن وأنها 

ستكون قادرة على القيام بعمل أفضل إذا تعاملت معه في الصباح بعقل منفتح. 

وفي أثناء مشاهدة ald‏ ساخر معاً. يشهد الجميع اندفاع الدوبامين بجانب موجات الإكستوسين التي حققتها 
اللحظات المشتركة من الضحك لتهدئة الجميعء 

وجعل التجربة dail‏ لقد كان يوماً عصيباً. ولكن رغم خلافاتهم ترابطت العائلة على قلب واحد. 

بعد س-اعتين» يغلق ب-ول وإيميلي التلف-از» ويس-اعدان الولدين الناعس.ين عل-ى وصول الس.ريرء 
ويتهامس-ان عن مدى طراف-ة ولديهما. يزيد هذا انتب-اه بول وإيم.يلي 

لشعور حبهما لولديهما. بسبب الشعور بالدفء والارتباط من تجربة ALU‏ ينظر إيميلي وبول أسفل الدرج ويفكران 
للحظة في ترتيب المنزل أكثرء ولكنّ انسجاما 


تاماً يأخذ طريقه إليهماء فيطفئان باقي الأضواء ويذهبان إلى مخدعهماء ويغلقان الباب بهدوء. إن ما يحدث في 
دماغيهما بعد ذلك..... حسناء تلك قصة مختلفة 


تماما. 
مفاجآت تتعلق بالدماغ 


- في حين يبدو تغيير الإنسان صعباً فإن التغيير في الدماغ ثابت. 

- يغير الانتباه المركز الدماغ. 

- يتحول الانتباه بسهولة فائقة ليصبح تهديداً. 

- حال تركيز الانتباه بعيدا عن التهديدء يمكنك تكوين روابط جديدة بوجود أسئلة مناسبة. 

- يتطلب تكوين التغيير طويل الأجل الانتباه المنتظم لتعميق دوائر جديدةء ولا سيّما عندما تكون جديدة 

جرّب ما يأتي: 

- تدرب على رصد حالة الأشخاص الانفعالية عندما تريد تيسير التغيير. 

- لا تحاول التأثير في الأشخاص عندما يكونون في انفعال ia‏ نحو الآخرين. 

o‏ استخدم عناصر نموذج سكارف لتحويل الأشخاص إلى الحالة المتجهة نحوك. 

- تدرب على ممارسة استخدام الأسئلة التي Aa gh‏ انتباه الأشخاص على الحلول مباشرة على الدوائر التي تريد 


تنشيطها بالتحديد. 
- ابتكر طرائقاً لجعل الأشخاص يولون انتباها متكررا للدوائر الجديدة 
الإعادة 


لقد ظهر إيميلي وبول في نهاية كل مشهد (ولندعوهما شخصيتي إيميلي وبول الثانيتين) أكثر فاعلية في وظيفتيهما 
مقارنة مع نظيريهما في بداية كل مشهد بصورة 

ملحوظة. إن الش-خصية الأخرى لكل من-هما ليست أفض ل ف-ي التع-امل مع الرس-ائل الإلكتروني-ة 
أو إدارة الاجتم-اعات فحسب» بل إن-هما أقل توتر 5 وأكثر Aad:‏ 

وألطف علاقة مع ولديهاء كما يبدو أن حياتهما الزوجية على أحسن ما يرام. ويطمح الناس من أمثالهما إلى التمتع 
وحياة أطول. 


لقد ك-ان هن-اك فرق واحد كبير بين الشخصيتين» ومو معرف-ة ش.خصية إيميلي وبول الثاني-ة 
أكثر عن دماغي-هما مقارن-ة بنظيري-هما؛ جيث كانت لغت-هما أكثر ثراء 


للإش-ارات الداخلية ال-دقيقة الت-ي تقب-ع خلف انتباههماء فقد منحت.هما هذه اللغة الغني-ة مزيداً من 
الخي-ارات ف-ي كل لحظة لتحديد أي مسار عقل-ي ينبغ-ي اتباع-ه. 

امتلك إيميلي وبول الآخريّن هذه اللغة GY‏ لديهما مديرين قويينء: كما أدى امتلاكهما لهذه اللغة إلى تكوين مديرين 
قويين أيضا. لقد استطاع مديراهما الوقوف 

جانباء ومراقبة عملياتهما العقلية. والأهم من ذلك أن مقدرة مديريهما على القيام بتعديلات بسيطة. بصورة ثانويةء 
زاد من تدفق المعلومات في دماغيهما. 

وعلى الرغم من أن التغيرات في وظائف الدماغ التي أجراها مديرا إيميلي وبول الثانية كانت Assia‏ وبالكاد 
ملاحظتها بتقنيات اليوم في مسوحات الدماغء GÈ‏ هذه 

إجدى البص-ائر الكب-يرة ف دي هذا الكت-اب؛ al‏ إن مذه التغيير ات ال.دقيقة في وظائف السدماغ, 
التي تح-دث بمئ-ة جزء من الثاني-ة› قد تُحدث تغييرات هائل-ة ف-ي حي-اة 

الأشخاص. يبدأ مذا التغيير بتجول طف-يف ف-ي كيفي-ة تدفق الطاق-ة داخل الدماغ» وربم-ا نقص-ان 
نش-اط منطق-ة ف-ي الدماغ» وزي-ادة نش-اط منطق-ة أخر ى» ثم تنم و 

سريعاً إلى استجابة سلوكية مختلفة تماماً للمثيرات نفسها. 


قبل آلاف السنين» ذكر الفلاسفة أن معرفتك لنفسك هي مفتاح الحياة الصحية والناجحة. Jalg‏ البحوث الجديدة عن 
الدماغ تعبر عن ذلك بطريقة جديدة في 

التفكير عن الوعي الذاتي» إلا أنه في هذه الحالة؛ الذات هي وظيفة دماغك نفسه. إن أول شيء cikisi‏ في أثناء 
تفحص الدماغ هو مدى شبهه بالآلة. إن كثيراً من 

نشاطك العقلي تلقائي» تدفعه قوى خارجة عن نطاق سيطرتك» ويكون استجابة لأهداف محددة مسبقاً في أغلب 
الأحيان» مثل الحفاظ على المكانة أو اليقين. قد 

تكون معرفتنا أننا مدفوعون تلقائياً نحو بعضنا على نحو مخيف» ولكن إذا حدث معك ذلك فإنك قد Jiti‏ عن جانب 
مهم من كونك إنسانا carl,‏ دماغك AS‏ 

ولكن-ه ليس مجرد آل-ة. وم-ع ALS‏ ف-إن الطريق-ة الوحييدة ليكون ال دماغ ليس مجرد آل-ة تكن 
في الف-هم العميق لطبيع-ة دم-اغك الت-ي تشبه الآل-ة. عن دما تبدأ ف-ي 

معرف-ة طبيع-ة دم-اغك الذي يشبه الآل-ة» ف-إنك تقوم ببن-اء A tia‏ ومذا يجعلك تقول ف-ي 
ح-الات كثيرة: هذا من دم-اغي فق ط. هما يتليح لك خي_-ارات كثيرة Cre‏ 

السلوك. إن قدرتك على تغيير ذاتك والآخرين» وحتى تغيير العالم يتلخص بمدى معرفتك عن الدماغ» وقدرتك على 
التدخل بوعي بالعمليات التلقائية بطريقة 

as A‏ اختلفة. 

للمساعدة على تمييز الأماكن التي تتيح لك خيارات كثيرة» دعونا نلخص البصائر التي برزت هنا عن الدماغ. في 
الفصل الأول» اكتشفت أن القدرة على التخطيط. 

والتنظيم, وتحديد الأولويات» أو الإبداع, أو القيام بأي شيء باستثناء المهمات العقلية المتكررة. يتطلب استخدام 
منطقة في الدماغ صغيرة وهشة» ومتعطشة 

للطاقة, وهي فشرة الدماغ الأمامية. ï‏ اکتشفت أن البيولوجيا تدعم مدى الصعوبة أن تكون قشرة الدماغ الأمامية 
في منطقة قمة الأداء ومدى سهولة أن تشتت شتت 

الدماغ. وتعلمت أن قشرة الدماغ الأمامية قد تكون أحياناً هي المشكلة في ae‏ ذاتهاء ولا بد أن تكون لديك قدرة على 
إيقافها إذا أردت أن تكون أكثر إبداعا. لقد كان 

محور الفصل الأول عن حدود العمليات العقلية الواعية. 

وفي الفصل تعلمت عن مديرك» وأهمية القدرة على الخروج عن تجربتك في لحظة ماء ومراقبة وظائفك العقلية 
التي تنجم عن قدرتك على تركيز الانتباه في هذه 

اللحظة وبصورة علانية. لقد أصبح واضحاً أن القدرة على ملاحظة العمليات العقلية الذاتية بهذه الطريقة ذات تأثير 
كبير في قدرتك على التوقف. وفصل نفسك 

عن المسار التلقائي للأفكار. cco)‏ لقد اكتشفت أن القدرة على ملاحظة عمليات تفكيرك الذاتية أساسية لمعرفة 
دماغك وتغييره. 

في الفص .ل الث-اني» اس-تكشفت كيف بُن-ي اللدماغ لتقليل الخطر وتعظيم المك-افأة. يجدث هذا 
على أن-ه نظام انفع-الات نحو الذات أو نحو الآخرين» تدفعه المن-اطق 

الحوفي-ة من ال-دماغ. لقد رأيت كيف أن الانفع-الات نحو WE HAG)‏ ما تكون SS)‏ إنتاجي.ة SN‏ 
الأعم-ال الجيدة. ولكنك اكتش فت أيض-ا م.دى س-هولة حال-ة نجو 

الآخرين وس-رعتها وشدتها. ورأيت كيف يمكن تقليل قدرتك على التفكير من SVE‏ تذكرك ح-الات 
ت-هديد مسبقة» وعدم اليقين» والش-عور بانع دام الاستقلالية 


الذاتية. وقد اكتشفت تقنيتين يمكنهما استعادة السيطرة من الجهاز الحوفي المثار بصورة مفرطة» وهما: الوصف 
وإعادة التقييم. وقد تعلمت أيضا عن الأثر الكبير 

للتوقعات في الخبرة. أي AY‏ في هذا الفصل» اكتشفت أن محرك دماغك للبقاء على قيد الحياة يتطلب أحياناً عواقب 
غير مقصودة» قد تشمل التقليل من الأداء 

العقلي. وقد تفلل عمرك. 

في الفصل الثالث» أتيحت لك الفرصة لمعرفة على العالم الاجتماعي من منظور الدماغ, واكتشاف أن المجالات 
الاجتماعية مثل dal sil)‏ والإنصاف» والمكانة قد تولد 

استجابة نحوك أو نحو الآخرين بالشدّة نفسهاء وباستخدام الدوائر نفسها بوصفها مكافأة أو خطراً على حياة المرء. 
واستطعت معرفة أن كما هائلا من السلوك 

الإنساني يحرك» إلى حد كبير بلاوعي» الرغبة للحد من الأخطار الاجتماعية وتعظيم المكافآت الاجتماعية. 

في الفصل الرابع» اكتشفت مدى صعوبة تغيير الآخرين» بسبب الميل الطبيعي للتركيز على المشكلات وإبداء 
الاقتراحات. وتعرفت طريقة جديدة في detil‏ بناء 

على تسهيل حدوث التبصر عن حلول مشكلات لدى الآخرين» بالنظر فيما يغير ثقافة الناس. واكتشفت كيف أن 
لأدمغتهم. كما توصلت إلى كيفية المساعدة في تكوين تغير ثقافي من خلال تكوين شعور بالأمان أكبر بطرائق تؤثر 
بعمق في الدماغ» ثم من خلال تمكين حدوث 

ارتباطات Sata‏ ومن ثم المساعدة على استحداث دوائر جديدة. 

الموضوع | لمتسق الذي تناولته في هذا الكتاب هو أهمية المدير؛ إذ إن وجود مدير قوي يتيح لك القدرة على 
ملاحظة ما يحدث في كل لحظة» بدلا من التصرف دون 

وع-ي. وتكون ق-ادراً عل-ى الاختي-ار واتخاذ ق-رارات (خي-ارات)» يمشن ل-ها أن تغير دم-اغك من 
Cone‏ السللوكات العصببية والعقلي-ة والجسددية الت-ي تلي-هاء وم-ع م-رور 

الزمن» قد تغير خياراتك أيضاً دماغك بطرائق عميقة. ويؤمل أن تجد من قراءة هذا الكتاب طرقاً لبناء مديرك الذي 
يناسب نمط حياتك. وتذكر أن التدريبات لبناء 

مديرك قد تكون Agus‏ مثل إيلاء الانتباه المركز في لحظات قليلة (مثل: قبل مذة من تناول الطعام). إن التكرار هو 
مفتاح الحل. 

ب-ازدياد قو 3 مدير cdl‏ يص بح مسن الس-هل اتخ-اذ قعرار ما يمشن الاحتف_اظ ب-ه على مس.رحكء و ما 
يمكن تجنب-ه؛ ومت-ى تول-ي انتب-اهك الشديد لش-يء cle‏ ومت-ى تت.وقف 

وتسمح لحدوث ارتباطات غير متماسكة بدلا من ذلك وكيف ترتب القرارات على مسرحك ترتيباً مناسباًء ومتى 
تخرجها من المسرح AE yas‏ وكيف تهدئ عقلك كي 

يصغي للإشارات الدقيقة الآتية من مليوني قرينة بيئية قد يستغلها دماغك في أي Abbas‏ بدلا من الأربعين قرينة 
التي يمكنك إدراكها بوعي» كل ذلك ينتظرك في 

تجاربك Ane gall‏ ويؤمل أن تكون لديك بصائر كافية من خلال هذا الكتاب حول كيفية عمل Alas‏ ولإعطاء مديرك 
ما يركز عليه في السنوات القادمة. 

قد يكون فهم الدماغ من أفضل الطرائق لتحسين الأداء في أي وضع. ولا سيّما لدى الفرق التي تعمل بعضها مع 
بعض. وعندما تبدأ بتعرف الأساليب المبينة في 

هذا الكتاب» أهيب بك التحدث عن هذه الأفكار مع الآخرين ومشاركتهم في البصائر التي تمتلكها. وكلما أوليت هذه 


المفاهيم مزيداً من الانتباه شغلت مساحة أكبر 

من دماغك. لذاء كان تذكر هذه الأفكار أسهل عند حاجتك الشديدة إليها. إذا كانت الأفكار في هذا الكتاب موجودة في 
دماغك وفي أدمغة الآخرين» فسوف يكون 

تكوين الأفكار أسهل عند حاجتك إليها. وعندما تفهم دماغك جيداً يمكنك الوصول إليه بسهولة. وسيكون من السهل 
عليك أن تعيش حياة على نمط حياة إيميلي 

وبول الثانية: فيها cand‏ ولكن يمكنك استخدام دماغك للسيطرة على هذه التحديات؛ وممتدةء ولكنك قادر على النمو 
نتيجة لذلك وتنجز أشياء عظيمة› سواء 

كنت عضواً Lage‏ في المجتمعء أو تبني عملا تجارياً مبتكراًء أو تعيش يوماً صعباً في المكتب. 

كلمت-ي BLEW‏ تحي-ة وداع مبني-ة على الدماغ» وعس-ى أن تبق-ى مستويات الكورتيزول لديك 
منخفض.ة. ومستويات الدوبامين مرتفع-ة, وأن يعمل الإكستوسين 

بكثافة ووفرة. ويبنى السيروتونين على هضبة Alia‏ وتبقى قدرتك على مراقبة دماغك في أثناء عمله bya‏ حتى 
آخر نفس. أتمنى لك التوفيق في مسيرتك. 

ديفيد روك 

كانون الثاني 2008 

في مكان ما فوق المحيط الهادئ 


بين سيدني ولوس أنجلوس 


بناء على ما سمعته في السنوات الماضيةء أظن أن هذا الكتاب قد يفتح الباب أمام كثيرين ليفكروا بطريقة جديدة 
ومثيرة. واذا كان هذا هو رأيك في الكتاب» فإنني 

أشجعك على التعمق أكثر واكتشاف مزيد من الافكار فيه, والبحث عن طرائق للحفاظ على توجيه الانتباه على هذه 
البصائر. 

وللبحث عن مزيد من موضوعات هذا الكتاب» ولمشاهدة أشرطة مصورة صوتية (فيديو) للمقابلات مع بعض 
العلماءء زر الرابط الإلكتروني: www.your-brain-at-work.com‏ فيهء كثير من الروابط الإلكترونية 
لكثير من المصادر هناك وفيها قوائم الكتب والبحوث الموصى بقراءتهاء Suid‏ على وجود ملفات صوتية مجانية 
التحميل. 

إن من أفضل المصادر هي المحادثة» إذ تجعلك توجه انتباهك بعناية نحو الدوائر. ولو أنك زرت الموقع your-‏ 
brain-at-work.com‏ ستجد أيضا روابط إلكترونية 

لطرائق تبدأ بمحادثات مع أشخاص حول العالم تتعلق بهذه الأفكار. وكما تعلم فإن تكوين الروابط الجديدة تحفز 
الطاقة, ولكن الروابط غير المتوقعة محفزة أكثر 

من ذلك. 

قد تفض_ل luaj‏ الاطلاع على مهال القيادة العصبية Ge .NeuroLeadership‏ تعقد 
مؤتمرات قم-ة ف-ي هذا المج-ال س-نوياء وهن-اك (مجل-ة القي-ادة العصببية) تتضمن مقالات عن الدماغ 
المرتبط ببيئة العمل» وترتكز على قيادة الآخرين وإدارتهم. إذا أردت دراسة هذه الأفكار بصورة رسميةء فهناك 
روابط إلكترونية لبرامج 

تعليمية أخرى» وفيها برامج الخريجين في علم الأعصاب للقادة: انظر الموقع: 
.www.NeuroLeadership.org‏ 

لقد كتبت كتابين مسبقا قد يكونان مهمين. كتابي السابق الذي شاركت في تأليفه الدكتورة ليندا بيج واسمه (التدريب 
بأخذ الدماغ في الحسبان) (ويلي› 2009( 

وهذا کت-اب مق رر عن ال دماغ ومجموع-ة من المج-الات ذات العلاق-ة مثل نظريتي؛ التعل.م BaB g‏ 
ومو مخص ص للذين ي.رغبون ب-التعمق ب-النظريات المعني-ة ف-ي 


تكوين التغيير. وکتابي الأقدم من هذا (القيادة ال-هادئة) jis)‏ « 2006( يبجث في علم 
اس-تخدام المحادثة وفنه-ا لإظهار البص-ائر ف-ي الآخر ين. وهمذا كتاب رائ-ع 


للأشخاص الذين يريدون استخدام بصائر الدماغ على نحو 
أفضل ليصبحوا قادة ومديرين» ومدربين» ومعلمين» وأولياء أمور. 


إذا كنت م-هتما بتنمي-ة م-هاراتك ف-ي القي-ادة أو الت-دريبء يمكن-ك الاطلاع على ب-رامج التدريب 
المس-تندة إل-ى ال-دماغ ف-ي المؤس-سة التي أس-ستها ع-ام 1998 واس-مها 

(مؤسسة أنظمة نتائج التدريب). ولمزيد من المعلومات عن مثل هذه البرامج التدريبية للعامة والمؤسسات» زر 
الموقع: .www.ResultsCoaches.com‏ 

ولمعرفة مزيد عن المدرسة التي ساعدت في تطويرهاء زر الموقع: .www.theblueschool.org‏ 
ولتعسسرف g‏ سائف دمساغك ب إجراء اختبسارات عب سر شبكة الاتصالات 
(الإنترنت) ولتحسر ين دم -اغك من خلال توسارين ت دريب Ee‏ زر 


.www.mybrainsolutions.com :~——<) المموقع‎ 


ولمزيد من المعلومات عن عملي بصورة dale‏ شاهد مدونتي على الموقع: ols www.DavidRock.net‏ 
كنت ترغب بالتواصل مع التطورات الجديدة في عملي للحصول على نشرتي الشخصية» يمكنك التسجيل في مدونتي 
هناك. 

شكر وتقدير 

أتوجه بالشكر الموصول لزوجتي ليزا روك التي تحملت Bde‏ طويلة الزوج الذي تنقل كثيراً» والذي كان يكثر الحديث 
عن الدماغ عندما يلتقى معها. والشكر موصول 

كذلك إلى ابنتي؛ إنديا وترينتي اللتين اضطرتا لكثير من التنظيم الانفعالي لإتاحة الفرصة لي للانعزال والكتابة. 
ش-كر Gale‏ لجيفري شوارتز الذي كان في الأص.ل شريكا لدي فدي هذا الكت-اب» ولكن-ه قرر 
اتب-اع ن-هج جديد فدي منتصف الطريق. لقد كانت إرش-اداته وتوجي-هاته محل 

تقدير؛ ف-هو الذي أت-ى بالمص_طلحين ؛ المرون-ة العصبية المو جهة ذاتي-ا والانتب-اه الممر كز 

وأش كر كلا من: مات ليبرم-ان» وكيفين» وإيفي-ان» وڄوردون» وي-ي يوانغ ت-انغ 
لإرشاداتهم الشفوية وتوجيهاتهم العلمية على مدار سنوات عدة. 

وال كر لآل رنجليب مدير س-يمباء ومي كلي-ة إدارة الأعم-ال في إيطالياء الذي س-اعد عل-ى 
جعل هذا كله ممكن-ا من خلال تعاون-ه ف-ي (مجل-ة القي-ادة العصبية) ومؤتمرات القمة ذات العلاقة. 
كما أشكر آرت كلينر محرر مجلة «الإستراتيجية والأعمال التجارية» لإرشاده وثقته بي. وامتنان كبير لكارن جين 
إير› التي ساعدت 

على التحريرء وراشيل شيبارد على إسهامها في تنظيم قسم مراجع الكتاب. وجزيل الشكر أيضا لمجموعة هاربر 

لد cagas‏ وفي ذلك المدير التنفيذي براين مواري لثقته 

بمقدرتي عندما التقينا عام 2005. والشكر للجميع في أنظمة نتائج التدريب الذين أتاحوا لي تركيز الانتباه على هذا 
الكتاب حتى عندما احتاج عملي اليومي إلى مزيد 

من الانتباه. 

وجزيل الشكر لآلاف علماء الأعصاب الذين استكشفوا بصبر بنية الدماغ ووظيفته. ولولاهم لما تمكنت من تأليف 
هذا الكتاب. وشكر خالص من القلب لمدير دماغي 

الشخصي. الذي من دونه ما تمكنت من إكمال الصفحة الأولى من هذا الكتاب. 
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قائمة المسطلحات 

الفصل الأول: المشكلات وصناعة القرارات 

اختناقات (Bottleneck)‏ فشل اتخاذ قرار ما يعيق اتخاذ قرارات أخرى. 

إيريا/أربعة وجوه للبصائر (ARIA / four faces of insight)‏ نموذج يصف لحظات ما قبل حدوث البصيرة 
في الدماغ, وفي أثناء حدوثهاء وبعد انتهائها. ويشير 

الاختصار الى: الوعي» والتأمل» والبصيرة؛ والفعل. 

تثبيط (Inhibition)‏ عملية إبقاء المعلومات خارج المسرح» أي عدم الانتباه لأي شيء ما. 

ترسيخ .(Embeddin)‏ تكوين دوائر في العقد القاعدية تجعلك قادراً على التحكم في السلوك دون تفكيرء أو 
للذكريات طويلة المدى التي تلازمك. 

جمهور (Audience)‏ كناية عن المعلومات المخزنة في الدماغ مثل الذكريات والأشياء المعتادة. 

حاجز أو طريق مسدود (Impasse)‏ ما يحدث عندما تكون عاجزاً عن حل مشكلة ماء أو عالقاً بمجموعة حلول 
صغيرة. قد يستلزم تثبيط الحلول الحالية قبل 

اختراق الحاجز. 

حزمة ألفا (Alpha band)‏ يرتبط التردد المنخفض بالدماغ عندما يكون غير نشط في منطقة معينة. 

حزمة جاما (Gamma band)‏ ذبذبة الدماغ السريعة؛ حيث تحدث موجة حزمة Lala‏ عندما يتذبذب النشاط 
الكهربائي بواقع أربعين مرة في الثانية عبر الدماغ, 

وترتبط هذه الذبذبات بالوعي. وتنشط في لحظات الوعي أو البصائرء وخلال توسّط يقظة العقل. 

خريطة (Map)‏ تشبه الدوائر أو الشبكات» وتكوّن مجموعة كبيرة من العصبونات (الخلايا العصبية) مترابطة 
بعضها مع بعض في نمط أكبر بالمشابك العصبية. 

دائرة التجربة المباشرة (Direct experience circuit)‏ الدائرة التي تنشط عندما يشدّد انتباهك مباشرة 
على البيانات cba) gl)‏ مثل بيانات الحواس الخارجية أو 

الداخلية. 

دائرة السرد «(Narrative circuit)‏ ما تستخدمه عندما توجه انتباهك إلى: التخطيط, وإعداد الأهداف» والتفكير 
في المستقبل أو الماضي أو ذاتك أو الآخرين. وهذا 

يشبه الشبكة الافتراضية التي نوقشت في هذا الكتاب. 

دوبامين (Dopamine)‏ أحد الناقلين العصبيين الرئيسين المسؤولين عن استقرار الدوائر في قشرة الدماغ 
الأمامية (والآخر هو ونوربينفرين). ويرتبط الدوبامين 

بالشعور بالاهتمام بشيء cle‏ وهو مهم في التعلم» ويوجد بكميات كبيرة في الانفعالات نحو الآخرين مثل الفضول. 
ذاكرة عاملة (Working memory)‏ الذاكرة التي تتيح لك الاحتفاظ بمحتويات الوعي في أي لحظة. وتعد 
قشرة الدماغ الأمامية مركزية لأداء الذاكرة العاملة 

الصحية. هذه الذاكرة متعطشة للطاقة. وهي صغيرة وتمتلىء بسهولة. 


ذاكرة قصيرة المدى (Short - term memory)‏ ذاكرة تخزن فيها المعلومات مذة وجيزة وأنت في حالة 
الوعي ولكنها لا تمكث طويلا؛ فهي معلومات لا تكترث لها. 


رؤية أو بصيرة (Insight)‏ ما يحدث عندما تتغلب على حاجز ما وتحل مشكلة ما بطريقة غير متوقعة. ينجم عن 
البصائر إطلاق الطاقة وتغير الدماغ. 


شبكة افتراضية (Default network)‏ توجد في مناطق الدماغ الوسطى شبكة من المناطق تقريباء وفيها قشرة 
الدماغ الأمامية الوسطى. وهي تنشط عندما لا 


تقوم بأي «ae‏ وعندما تفكر بنفسك أيضا وبالآخرين. وهي فكرة مشابهة لشبكة السرد المذكورة في الفاصل. 
عقد قاعدية (Basal ganglia)‏ منطقة كبيرة في عمق الدماغء وتتحكم (هناك أكثر من واحدة منها) في 
الأنشطة التي تحتاج إلى الحد الأدنى من الانتباه الواعي 

مثل: المشيء أو قيادة السيارةء أو أي سلوك مألوف. 

علم الاعصاب الاجتماعي والمعرفي والعاطفي Social , cognitive , and affective)‏ 
(neuroscience‏ فرع من ale‏ الأعصاب» يستكشف allel)‏ الاجتماعي, 

والمشاعرء والتفكير. 

فاصل: مقابلة المدير 

قائمة انتظار (Queue)‏ مجموعة من القرارات غير المتخذة بسبب الاختناقات. 

قشرة الدماغ الأمامية aud (Prefrontal cortex)‏ من الطبقة الخارجية من الدماغ خلف الجبهة» معنية بكثير 
من الوظائف التنفيذية لتخطيط بقية أقسام 

الدماغ وتنسيقها. 

قشرة مقدمة الجبهة البطنية الجانبية (Ventrolateral prefrontal cortex)‏ منطقة في قشرة الدماغ 
الأماميةء تقع خلف الصدغين الأيمن والأيسر.ء وهي 

مهمة لأنواع وظائف الكبح جميعهاء وفيها إيقاف الحركة الجسدية وتثبيط الانفعالات أو الافكار. 

مسرح (Stage)‏ كناية عن الذاكرة العاملة. (لقد استخدمت هذه الكناية لأنها طريقة للتفكير عن الذاكرة العاملة 
باستخدام جهد أقل). 

مقياس ماس (MAAS scale)‏ أحد الاختبارات الرئيسة اليومية لليقظة الذي يستخدمه اليوم علماء الأعصاب»› 
وطوّره كيرك براون. 

ممثلون (Actors)‏ كناية عن المعلومات الواردة أو التي تختار جلبها إلى المسرحء وهي التي تعيرها انتباهك. 
نوربينفرين (Norepinephrine)‏ أحد الناقلين العصبيين الرئيسين المسؤولين عن استقرار الدوائر في قشرة 
الدماغ الأمامية. فكر في النوربينفرين بوصفه أدرينالين 

الدماغ. إنه مركزي للشعور باليقظة والانتباه بصورة جيدة» وهو شائع في الانفعالات الذاتية مثل القلق. ويتطلب 
مستويات معقولة منه للتفكير الجيد» ولكن عند 

وجود كثير منه ومن الدوائر فإنهما لا يعملان lee‏ بصورة جيدة. 


يقظة العقل أو اليقظة (Mindfulness)‏ نقيض الغفلة» وتشمل إيلاء الانتباه في الحاضر بطريقة منفتحة 
ومقبولة لأي تجربة تحدث معك. 


الفصل الثانى:كن هادئا وأنت فى حالة توتر 

إعادة تقييم (Reappraisal)‏ عملية تغيير تفسيرك لحدث ماء وهو يخفف أيضاً من نشاط الجهاز الحوفي. 
جهاز حوفي (Limbic system)‏ منطقة في وسط الدماغ مهمة لمواجهة الانفعالات» والذكرياتء والدوافع. 
يشتمل على كل من: اللوزة الدماغية» والتلافيف», 

والحصين» والقشرة المدارية الأمامية. 

حالة الابتعاد Away state)‏ .). مبدأ تنظيم رئيس tall‏ من الأخطار وتعظيم المكافأة. وتسمى حالة الخطر هنا 
حالة الابتعاد (أحيانا تسمى حالة التجنب)» المعنية 

بالانفعالات» مثل عدم اليقين» والقلق› والخوف. ومن السهل تنشيطها. وهي كتجربة أكثر شدة من حالة 
الاقتراب.و على الرغم من أنها مفيدة للنشاط الجسمي 

فإنها قد تقلل من نشاط قشرة الدماغ الأمامية عندما تزداد شدتها. 

حالة الاقتراب Toward state)‏ .). حالة الفضول والانفتاح والاهتمام بشيء cla‏ وهي مهمة في التعلمء 
والبصيرة» والإبداع» والتغيير. في الغالب» هذه الحالة أقل 

شدة وأكثر خفاء من حالة الابتعاد. وقد ad‏ كل منهما مكان الأخرى. 

حصين (Hippocampus)‏ منطقة مركزية في الدماغ لوظائف الذاكرةء ولا سيّما في الذاكرة طويلة المدى. 
عبء الأحمال (Allostatic load)‏ مجموعة من علامات التوتر» وتشمل مستويات الكورتيزول والأدرينالين 
في الدم» فضلا على نشاط جهاز المناعة وضغط الدم. 

قشرة حزامية أمامية (Anterior cingulate cortex)‏ جزء من الدماغ يتمتع بوظائف عدة وفيها كشف 
الأخطاء داخل الدماغ نفسه»ء وتحويل الانتباه. 

كبح (Suppression)‏ أسلوب شائع للتعامل مع الانفعالات» وهو معني بمحاولة عدم الشعور وعدم إظهار 
المشاعر للآخرين. وعادة ما يعطي نتائج Apuse‏ وله 

تأثير في الذاكرة وجعل الآخرين غير مرتاحين. 

كورتيزول (Cortisol)‏ هرمون يقيس مستويات التوتر في الجسم» وينشط الوظائف الجسمية المساعدة على 
البقاء على قيد الحياةء وفي ذلك تجلط pall‏ وتقليل 

الهضم. تزداد مستوياته بازدياد شدة حالة الابتعاد. 

لوزة دماغية (Amygdale)‏ منطقة صغيرة من الدماغ وجزء من الجهاز الحوفي. تنشط بناء على قوة 
الاستجابة الانفعالية أو الدافعية. 

نموذج دمج (Integrate model)‏ طريقة تفكير عن الدماغ» بوضع استجابة تقليل الأخطار/ تعظيم المكافأة 
بوصفها مبدأ تنظيم في الدماغ. يسمح لك النموذج 

فهم وظائف الدماغ وتحسينها في الوقت الفعلي دون الحاجة إلى تقنيات الدماغ المكلفة. لمزيد من المعلومات» انظر 
.www.mybrainsolutions.com‏ 

وصف (Labeling)‏ ترميز الحالة الانفعالية بكلمات. يخفف هذا من نشاط الجهاز الحوفي عند زيادة نشاط قشرة 
الدماغ الأمامية. 


ارتباط (Relatedness)‏ الاتصال الآمن مع الآخرين من حولك. وهو معني بالشعور فيما إذا كان الشخص 
صديقا al‏ عدوا. عموماء يعد الآخر عدوا ما لم يثبت 

استقلالية (Autonomy)‏ امتلاك السيطرة أو الخيارات. يعد الشعور بها مكافأة ممتعة. وقد يولد الشعور بعدمها 
توترات بسيطة ولكنها رابكة. إن البحث عن 

الخيار في وضع ما يزيد من إدراكها. 

إنصاف (Fairness)‏ الحالة التي يتصرف فيها الأشخاص أخلاقياء وبصورة مناسبة بعضهم مع بعض. 
عصبونات عاكسة (Mirror neurons)‏ عصبونات في الدماغ تساعدنا مباشرة على اختبار نيات الآخرين» 
ودوافعهم, وانفعالاتهم من خلال الشعور بالشيء كما 

مكانة (Status)‏ منزلتك في النظام الاجتماعي للمجتمعات التي تعد طرفا فيها. وهي تشبه الثقة بالنفس وجعلها 
نسبية بالنسبة إلى الآخرين› وتعد زيادة المكانة 

مكافأة مجزية» وخفضها تهديداً قوياً. 

نموذج سكارف (SCARF model)‏ نموذج يلخص خمسة مجالات اجتماعية تحرك السلوك الإنساني. وقد 
يكون كل مجال منها في أي وقت تهديدا أو مكافأة. 

ويضم النموذج المجالات الآتية: المكانةء واليقين: والاستقلاليةء والارتباط والإنصاف. 


يقين (Certainty)‏ القدرة على ab gi‏ المستقبل. زيادته dey‏ مكافأة» وعدمه dey‏ تهديداً. (بوجود بعض 
الاستثناءات الطفيفة في كلتا الحالتين). 


التركيز على المشكلة (Problem focus)‏ الطريقة التلقائية التي يحاول فيها الأشخاص slay)‏ الحلول؛ وأحيانا 
تسمى نموذج العجز. يبدو أن التركيز على المشكلات 


أسهل؛ لأنه أكثر تأكيداً وتحديداًء ما يعني أنه أقل تهديداً. ويعمل هذا النهج بصورة جيدة مع الأنظمة الجسدية 
الخطية» ولكنه ينهار بوجود الأنظمة المعقدة مثل 

الأشخاص والمؤسسات. 

تزامن عصبي (Neural synchrony)‏ الطريقة التي تكوّن فيها اجزاء كثيرة من الدماغ دائرة اكبر وتنطلق 
بطريقة مشابهة عند الانتباه الشديد على شيء ما. 

حدة الانتباه (Attention density)‏ طريقة تفكير عن قياس نوعية الانتباه وكميته الذي يعطى لأي دائرة 
معينة في الدماغ. 

مرونة عصبية موجهة ذاتياً (Self - directed neuroplasticity)‏ فكرة؛ يحدث التغير الحقيقي في الدماغ 
عندما يعيد الأشخاص الترابطات في أدمغتهم. 

مرونة عصبية (Neuroplasticity)‏ دراسة التغيير في الدماغ لحظة بلحظة» وعلى المدى الطويل. 


نبذة عن Cal gall‏ 
ديفيد روك؛ المؤفسس والرئيس التنفيذي لشركة أنظمة تدريب النتائج (RCS)‏ وهي شركة استشارات وتدريب 
عالمية» ولها مكاتب في أربع عشرة بلدا. إن منهجية 


ديفيد في أنظمة تدريب النتائج لتحسين الأداء البشري دُرّست لأكثر من عشرة آلاف مدير تنفيذي منذ عام 1996. 
وأدخلت أنظمة تدريب النتائج بصائر بشأن الدماغ 


Accenture, American Express, Citibank, EDS, لمؤوس سات اش تملت على‎ 
§,Microsoft, NASA ,Ericsson, Hewlett-Packard, HSBC, IAG, IBM, MasterCard 
.U.S. Federal Researve 


في عام 2006 ابتكر ديفيد مصطلح القيادة العصبية (NeuroLeadership)‏ 9 وأصبح متحمساً في استخدام 
بحوث علم الأعصاب لتحسين الأداء الفردي والمؤفسسي. 


وقد برز عمله منذ ذلك الوقت في بيزنس ويك» وجلوب آند «Se‏ والجارديان» وسيدني مورننغ call pad‏ وانتشرت 
إصداراته في مجال القيادة والمصادر البشرية عبر 


العالم. 


أسس ديفيد عام 2007 قمة القيادة العصبية» وهي مبادرة عالمية لجمع علماء الأعصاب وكبار رجال الأعمال معا. 
وهو المحرر المشارك في (مجلة القيادة العصبية) ويتعاون مع كثير من كبار علماء الأعصاب في إجراء البحوث. 

حالياء يستكمل درجة الأستاذية في علم الأعصاب للقادة. 

أيضاًء يعمل ديفيد عضواً في هيئة التدريس والمجلس الاستشاري لكلية إدارة الأعمال الدوليةء ومقرها بالقرب من 
مدينة البندقية في إيطالياء حيث يساعد على 


تأسيس دراسات الماجستير في علم الأعصاب وإدارة الأعمال. وهو محاضر زائر في جامعة أوكسفورد في كلية 
سعيد للتجارة. كذلك» يعمل عضوا في مجلس إدارة 


المدرسة co lb jl)‏ وهي مدرسة 12 - K‏ جديدة في نيويورك؛ حيث يؤسس لبناء نهج بديل في التعليم. 


يعيش ديفيد بين مدينتي نيويورك في أمريكا وسيدني في أستراليا مع زوجته ليزاء وابنتيه ترينتي وإنديا. في أوقات 
فراغه, يمارس التزلج على الأمواج في البحر وعلى 


الجليد» ويزرع الخضراوات» ويلعب البونغو. ويضحك على نزوات دماغه. 
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